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Kapitel 1: Einleitung

1.1 Forschungsstand und Problemstellung
Weniges bestimmt die wirtschaftspolitische AgendeDeutschland und auch in Europa so
stark wie die Dynamik kleiner und mittlerer Untelnn@en (im Folgenden: KMU). Sie sind
Leistungstrager der deutschen Wirtschaft und enfiidline Vielzahl essentieller Funktiorfen.
So tragen KMU in ihrer Gesamtheit als Anbieter, éitheber, Ausbilder und Innovator eine

hervorzuhebende gesellschaftliche Verantwortung.

Statistisch gesehen gehoéren fast alle deutschereBetdem Mittelstand an. Der Anteil der

GroRunternehmen liegt bei unter einem ProZénehr als 60 Prozent aller Beschaftigten sind
in kleinen oder mittleren Betrieben tatig und mehls 80 Prozent der deutschen
Auszubildenden werden dort auf eine zukiinftige gkt vorbereitef. Unter den gréReren

Mittelstdndlern mit 50 bis 499 Beschaftigten zahléd Prozent zu den so genannten
Innovatoren, also zu Unternehmen, die europawditefid neue Produkte entwickeln und
neue Techniken oder Verfahren anwend&MU erwirtschaften dariiber hinaus 21,4 Prozent

des gesamten Exportumsat2es.

Diese Zahlen machen deutlich, warum kleine undetsitindische Unternehmen, wie oft
betitelt, das Rickgrat der deutschen Wirtschaétdnil Der Wert erfolgreicher KMU lasst sich
daher leicht als hoch benennen und begrindet daepriigte wissenschaftliche Interesse an
der Thematik kleiner und mittelstandischer Untemeh. Die Forschungsergebnisse der
einschlagigen Fachliteratur haben héaufig die Fandgrdieser Unternehmensgruppe im
Fokus’ Die Forschungen zu KMU sind breit angelegt und l&ssen sich zahlreiche

theoretische Konzepte zur Férderung kleiner undlenér Betriebe entnehmé&nDennoch

1 vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Techrgil (2009), S. 7.

2vgl. Wegmann (2006), S. 36.

3 vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Techrgil (2009), S. 7; Jung, Statistisches Bundesanito)2G.
44,

* Vgl. Ifm-Institut fir Mittelstandsforschung Bon8@07/2008)

® Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Techrgil (2009), S. 7.

® Der Wert bezieht sich auf das Jahr 2004. Der dhat&esamtexportumsatz lag zu dieser Zeit bei 7690
€. Vgl. Eurostat SBS data base (2004/2005); Haduidseh al (2007), S. 2.

"Vgl. beispielsweise: OECD (2004), S. 10.

8 Beispiele fiir die Verwendung theoretischer Koneesihd EU-Projekte wie: ,Forschung zugunsten vonlKM
und ,Forschung von KMU-Zusammenschliissen” vgl. E@itnission-Generaldirektion Forschung (2007).
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zeigen sich besonders in der praktischen Anwendunter wieder ungenutzte Potentiale bei

der gezielten Unterstiitzung dieser Gruppe von Wetener?,

Ein Blick auf aktuelle Publikationen und Forschumgeiten offenbart ein zunehmendes
Interesse an der Internationalisierungsfahigkein WOMU in den vergangenen Jahren.
Stellvertretend fur die Forschungstétigkeit aufsdi@a Gebiet kann der Herausgeberband
.internationalisierung im Mittelstand: Chancen —siRen — Erfolgsfaktoren® von Joachim
Gutmann (2000) genannt werden, dessen Beitrdge amchRahmen dieser Arbeit
Verwendung finden. Verstarkt zeigt sich unter derdnklsse einer zunehmenden
Globalisierung, dass anders als es ihnen zuvor demwissenschaftlichen Fachliteratur
zugesprochen wurd®'?, auch KMU, ahnlich den GroRunternehmen, intermati¢étig sind
oder die Bereitschaft dazu verstarkt signalisifreBas Institut fir Mittelstandsforschung
Bonn (IfM) vermeldet einen kontinuierlichen Anstieg der Akten kleinerer Unternehmen
auf auslandischen Markten. Diese Tendenz stelltereirPerspektivwechsel in der
Mittelstandsforschung dar. Bislang wurde an dem aAusenhang zwischen
Internationalisierungsform und Unternehmensgro3stgéhalten. Danach stiegen die
Exportquoten mit zunehmender UnternehmensgrofRe Ads. global wurden lediglich

Aktivitaten von GroRunternehmen verortét.

KMU dagegen galten lange Zeit als auf den lokalearkil beschrankt, ebenso wie ihre
Unternehmenskonzepté.Mit dem (iberdurchschnittlich hohen Anstieg der &xpmsatze

der mittelstdndischen Unternehmen ist von eineroNentierung zu sprechen. Es zeichnet
sich ab, dass unter den geadnderten weltwirtsctiaéti Rahmenbedingungen einer
globalisierten Wirtschaft die ErschlieBung von Auglsmarkten auch fir KMU eine gefragte
Wettbewerbsstrategie darstéfit.Studien belegen vielfach einen direkten Zusamnremha
zwischen Internationalisierung und Leistungsfahigkigeser Unternehmen. Ebenso finden

sich verstarkt wissenschaftliche Aussagen, die S8teggerung des Unternehmenswertes und

° Vgl. Geilen/Vielhaber (1999), S. 28ff.; Haunschd al (2007), S. 13ff.

12 Wegmann formuliert es wie folgt: ,Kleine und métte Unternehmen werden sich im Hinblick auf die iiér
meist regional begrenzen.” Wegman (2006), S. 242.

1 vgl. Deutscher Bundestag (2002), siehe Kapitel&taund Dienstleistungsmarkte (Die Bedeutung voriKM
fur die nationale und internationale Wirtschaftgéit); Haunschild et. al (2007), S. 7; Wallau @20, S.
475.

12 vgl. Deutscher Bundestag (2002), siehe Kapitel &arund Dienstleistungsmarkte (Die Bedeutung von
KMU fur die nationale und internationale Wirtsclsadttigkeit)

13 vgl. Haunschild et. al (2007), S. 7.

14 vgl. Haunschild et. al (2007), S. 7.

15 vgl. Wallau (2007), S. 475.



eine Starkung der Wettbewerbsfahigkeit und danmie eiachhaltige Existenzsicherung bei
aktiver Internationalisierung ausweis€rDennoch ist der Gang ins Ausland fiir eine Vielzahl
an kleineren Unternehmen ein schwieriger Schritd unieht den Bedarf an neuen,
spezifizierten Unternehmensstrategien nach sicligrénd ihrer unterschiedlichen Strukturen
und Ausgangsbedingungen lassen sich die Interradis@rungsstrategien  der

GroRunternehmen nicht passepartoutartig fur dermationalisierung der KMU verwenden.

Die mal3geblich von Hermann Simon propagieHgden Champion&bnnen an dieser Stelle
ein lehrreiches Bindeglied zwischen Mittelstand @@unternehmung darstellen. Hidden
Champions sind international erfolgreich und vesain Merkmale beider
Unternehmenstypéh Sie differenzieren sich, wie oftmals auch mittgislische
Unternehmen, héaufig nicht Uber preisliche Paramesendern konzentrieren sich auf
bestimmte Produkte, Markte, Kompetenzen und Teduyieh'® Die erfolgreiche
Konzentration ermdglicht den versteckten Champiagiee dominante internationale
Wettbewerbsposition, trotz oder gerade wegen ihlisshendaseins. Gleichwohl geringerer
Bekanntheit und geringerer Grél3e sind sie den Kmereals Spezialisten oftmals tUberlegen.
Ein Transfer ihrer Erfolgskonzepte auf KMU schailuirchaus vielversprechend, da er eine
Maglichkeit darstellt, das Strategiedefizit derikkn und mittelstandischen Unternehmen auf
internationaler Ebene zu reduzieren. Das PhanomeerHalden Champions ist ein relativ
junges. Daher ist der Forschungszweig innerhalbnaéelstandischen Forschung neu und

offeriert folglich noch eine mangelnde Verifiziegiaolcher Konzepte in diesem Bereich.

1.2 Fragestellung, Ziel und Vorgehen

Die bereits vorgenommene Konkretisierung des aldmeForschungsstandes sollte der
wissenschatftlichen Problemwahrnehmung dienen. Dseenun die Voraussetzung fur den
spezifischen Forschungsbedarf und damit auch &iZdle dieser Studie schaffen.

Die Unternehmensfihrung ist bestrebt strategisafi@gspotentiale aufzubauen, zu nutzen
und zu erhalte”’ Dabei sind Erfolgspotentiale der Nomenklatur deisséhschaftlers Aloys

Galweiler (1974) entsprechend zu verwentfeZusammenfassend lassen sich diese als

16 vgl. Backes-Gellner/Huhn (2000), 184f; Europais&fmnmission (2008), S. 8; Semlinger/ Behr (2004), S
20.

17 vgl. Simon (2007), S. 16ff und 29f.

18 vgl. Rasche (2003), S. 219.

19 Strietzel (2005), S. 5.

2 Galweiler (1974), S. 132
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produkt- und marktspezifisch erfolgsrelevante Veemizungen verstehen, die zur
Realisierung von Erfolg bestehen miisSenDurch diese Erfolgspotentiale werden
Unternehmen Einzahlungsuberschisse und Periodemgewrmoglicht und langfristig somit
die Existenzsicherund. Wird nun die Internationalisierung als ein solch@flgspotential
ausgewiesen, so bietet es sich von Seiten der Wéislsaft an, schliissige Konzepte fur die

Praxis zu erarbeiten. Diese Arbeit soll einen Bgitdazu leisten.

Ziel ist es, ausgehend von theoretisch benanntérigEfaktoren der Hidden Champions,
allgemeingultige Erfolgskonzepte fur den internadibaktiven Mittelstand zu ermitteln, auf
dieser Basis konstruktive und empirisch abgesiehdendlungsempfehlungen zu liefern und
die eingangs benannten, ungenutzten Potentialatfalten. Gefragt wird, basierend auf dem
Konzept der Hidden Champions, nach Faktoren, dig filen Erfolg von
Internationalisierungsmaf3nahmen relevant sind. méaglichst allgemeingultige Aufzeigen
relevanter Internationalisierungsfaktoren soll et hinaus als Grundlage fur weitere

Untersuchungen dienen.

Zur Erfullung dieses Ziels ist die vorliegende Atbm zwei inhaltliche Schwerpunkte
gegliedert. Das Fundament bildet das zweite Kapielhalt alle notwendigen theoretischen
Kenntnisse bereit. In den einzelnen Abschnittendeerdie verwendeten Begriffe und
Untersuchungsgegenstande voneinander abgegrenzhiedefund ihre individuellen
Eigenheiten herausgearbeitet. Im Zentrum diesekrigtizen Systematisierung stehen
Internationalisierung (2.1), KMU (2.2) sowie diedden Champions als Referenzmodell
(2.3).

Die theoretischen Grundlagen des zweiten Kapitétket die Basis fur die in Kapitel drei
vorgenommene empirischen Analyse. Die Analyse basief Daten einer schriftlichen
Erhebung, die die Universitst Ulm im Zuge der Studi,Foérderung der

Globalisierungsfahigkeit von kleinen und mittlerémternehmen” durchgefiihrt hat. Sie

umfasst in einem ersten Abschnitt die Herleitungldigtersuchungshypothesen (3.1).

Die Untersuchungshypothesen vereinen die spezi®erkmale der KMU mit denen der
Hidden Champions. Ein zweiter Abschnitt stellt dexwendete Datenbasis vor (3.2). Daran

schliel3t sich die Operationalisierung der Untersagsvariablen in Abschnitt 3.3 an.

2L Strietzel (2005), S. 5.
22 Ossadnik (2003), S. 281.
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Nachdem die angewandte Methode des Vergleichs vuagil8werten erlautert wurde (3.4),
werden in den letzten Teilen des Kapitels die Enggde dargestellt (3.5) und kritisch
diskutiert (3.6). Ihren Abschluss findet diese $tud einem bewertenden Schlusswort, dass

zudem mdogliche Handlungsempfehlungen einschliel3t.

Kapitel 2: Theoretische Grundlagen

Dieses Kapitel verfolgt das Ziel, den konzeptuellend theoretischen Unterbau der
vorliegenden Masterarbeit bereitzustellen. Dies nivgiet die Einfihrung von
Begrifflichkeiten deren Bedeutung im Kontext diedebeit zentral ist. Es handelt sich dabei
um die Phanomene Internationalisierung sowie Gisiealing und die kategorisierenden
Begriffe KMU und Hidden Champions, letzteres alsgihighes Idealbild einer erfolgreichen
Unternehmenspolitik. ZweckmaRig sollen die Begp#fare voneinander abgegrenzt, auf den
Untersuchungsgegenstand der KMU bezogen und nacplidikeit begrifflich fixiert
werden. Im Anschluss an den definitorischen Teihlis8en sich Erlauterungen zur
Erfolgsmessung an. Soll Erfolg konzeptualisiertdeer, so ist es von Bedeutung festzuhalten,
wie dieser gewertet wird und wie er zu messerbDiggssem Umstand ist gentige zu tragen. Das

Kapitel schliel3t daher mit einer Arbeitsdefinitioon Erfolg ab.

2.1 Internationalisierung

Neben der Begriffsabgrenzung und der Begriffsbestimg konnen sowohl die Grinde als
auch die Formen der Internationalisierung zu elvegrifflichen Fixierung des Ph&nomens
beitragen. Daruber hinaus bilden gerade die Intemaisierungsmotive sowie deren
Auspragungen ein wichtiges Fundament der im Waiterergenommenen empirischen
Datenanalyse. Unter dem Titel Internationalisierurggden daher die vier genannten Aspekte

beschrieben.
2.1.1 Begriffsabgrenzung: Internationalisierung - Gobalisierung

Nicht selten ist der Begriff der Internationalisieg eng mit dem der Globalisierung
verknupft. Das Thema Globalisierung ist in der tatar sehr umfangreich und
unterschiedlich bearbeitet. Eine systematischesBufiezg des Begriffs ist folglich nur schwer
maoglich. Daher wird im Folgenden lediglich eine lpemorientierte Abgrenzung zum Begriff

der Internationalisierung vorgenommen.
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Die globalisierte Welt steht fur interdependentk&ide Wirtschaftsstrukturen und -systeme.
Markiert werden diese durch Veranderungen eingagim@ir nationalen Wirtschaftsordnung.
Weitreichende  Wirtschaftskooperationen wie der BRéarsche Binnenmarkt, das
Nordamerikanische Freihandelsabkommen (NAFTA) aaerh die so genannten ASEAN-

Staaten symbolisieren heute Meilensteine auf dem ¥\eeiner globalen Vernetzufd.

Es ist diese verkorperte Form der Globalisierungg zuvor voneinander abgrenzbare
Landermarkte miteinander verknlpft. Gesamtwirtsttichf kann dieser Prozess auch als
Steigerung der Internationalisierung verstandendemr Wenn die gesamte Welt von
nationalen Interaktionen erfasst ist und nicht maireinzelne Lander oder Regionen, ginge
Internationalisierung in Globalisierung Uber. DamageRe sich die ,Globalisierung als
besonders weit reichende Form der Internationalisg’ auffasser’? Globalisierung ist
weniger Zustand als Prozess. Das Erreichen einbaljtierten Welt erscheint fraglich, kame
dies doch einer weltweiten Verflechtung aller Markjleich. Am mobilsten und damit am
wenigsten an Grenzen gebunden scheint der Kapikahe Ihm ist es fast behinderungsfrei
maoglich, den ertragreichsten Standort in eineréilea Umwelt zu wahlen. Diese Eigenschaft
macht das Kapital zur effektivsten Kraft der In@fonalisierung, wahrend die
Technologieentwicklung, insbesondere die Infornraiound Kommunikationstechnologie,
die Basis einer vernetzten Welt bieféDie Internationalisierung ist vor dem Hintergruhet
Globalisierung aber aucfiop-Down eine Herausforderung, derer sich neben politischen

Akteuren insbesondere Wirtschaftsunternehmen steldlen oder miissen.

Es haben sich in den vergangenen Jahren, und dRseress wird andauern, neue
Organisationsformen der Wertschopfungsketten aufisBadieser Integrationsstruktur
entwickelt. In erster Linie sind es GrofRunternehmeiie Umstrukturierungen ihrer
betrieblichen Funktionen realisieren. Aber auchindee Unternehmen unterliegen einem
steigenden Umgestaltungsdrifék Verstarkt ist in jedem Fall wahrzunehmen, dass die
Tatigkeit von KMU auf internationalen Markten zumm So vermeldet das IfM auch fur
Deutschland einen kontinuierlichen Anstieg der xikfiten kleinerer Unternehmen auf
auslandischen Markten. Beispielsweise hehme di@fompentierung sowohl hinsichtlich des

unternehmensgrofRenspezifischen Anteils der Exparteals auch hinsichtlich der

% vgl. Krystek und Zur (2002), S. 3; Maier/Beck (2)0S. 20f .

24 Kutschker/Schmid (2008), S. 172.

% vgl. Kutschker/Schmid (2008), S. 172; Krystek uhat (2002), S. 3; Maier/Beck (2000), S. 20ff.
% vgl. Maier/Beck (2000), S. 21ff.; Semlinger/BeB004), S. 17.
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Exportquote z&’ Die Zahl mittelstandischer Exporteure ist in dahrén von 1996 bis 2006
um etwa 21 Prozent gestiegen. Als besonders attradlten dabei die neuen EU-
Mitgliedslander?® Diese Tendenzen bilden die Basis der Forschungstfile

2.1.2 Begriffsbestimmung

Eine exakte Bestimmung des Terminus Internatioiealiag kann nur schwer vorgenommen
werden. Die Verwendungen variieren stark. Die \ablzder wissenschaftlichen Ansatze lasst
sich dennoch grob zwei Richtungen zuordnen. Zumereirkann der Fokus auf

funktionsspezifischen Problemen liegen. Haufig sdid daraus hervorgehenden Ansatze
stark am Absatzmarkt oder dem Marketing orientidum anderen kann auch die
»unktionstbergreifende Ausdehnung der Aktionsmdgteiten® von Unternehmen im

Ausland den Schwerpunkt bildéh.

Wird Internationalisierung eindeutig auf Problerdfs des Absatzes und des Marketings
reduziert, werden maoglicherweise internationalisigisrelevante Teilbereiche
ausgeklammert. Denn auch Bereiche wie FinanzierBegchaffung, Produktion oder auch
Forschungs- und Entwicklungstéatigkeiten konnen sberwie die Schaffung neuer
Absatzmarkte Motiv einer Unternehmensausweitung Ubadergrenzen hinweg bilden. Eine
problemfeldspezifische Betrachtung greift im Rahnuieser Arbeit zu kurz, hier soll die
unternehmerische Internationalisierung in  ihrer db@beit erfasst werden.
Internationalisierung ist somit im Weiteren, in Ahhung an eine von Manfred Perlitz
verwendete Definition, als landeribergreifende Alsding unternehmerischen Handelns in
seiner Gesamtheit zu versteh&rinternationalisierung bietet danach einen Samngeitbéiir
verschiedene Prozesse unternehmerischer Tatigkeft iaternationaler Ebene. Der
Unternehmer kann unterschiedliche Beweggrinde habed in vielfaltiger Weise
international agiereft- Zur Strukturierung des Sammelbegriffs Internatiisierung wird im
Folgenden eine Systematisierung dieser untersatiedi Motive und der verschiedenen

internationalen Markteintritts- und Marktbearbeggformen geboten.

27 Haunschild et. al (2007), S. 7.

2 vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Techrgit (2009), S. 7Haunschild et. al (2007), S. 7; Wallau
(2007), S. 475f.

2 perlitz (2004), S. 8.

%0 vgl. Perlitz (2004), S. 8.

31 vgl. Krystek und Zur (2002), S. 5.
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2.1.3 Motive der Internationalisierung

Die Griinde der Unternehmen zu internationalisisiad vielfaltig®* Im folgenden Abschnitt
werden die unternehmerischen Motive der Internatisierung systematisch erlautert.

Eine fur diese wissenschaftliche Untersuchung getegSystematik stellt die Unterteilung in
aktive und reaktive Motive dar. Welche Motive dewgiligen Kategorien zuzuordnen sind,

ist der Tabelle zu entnehmen (Tabelle 1):

Tab. 1: Motive der Internationalisierung

Aktive Motive Reaktive Motive

Neue Absatzmérkte +  Uberwindung von

Handelshemmnissen
Neue Beschaffungsmarkte
Gesetze und Restriktionen

Marktvolumen (Heimatland)

Kosten der Produktionsfaktoren + Nachfolgen grof3er Kunden
Zins- und Steuervorteile +  Wettbewerbsdruck
Economies of Scale « Zufall

Geringere Abhangigkeit vom
Heimatmarkt (Risikostreuung)

Wettbewerbsvorteile

Prestige

Quelle: Eigene Darstellung nach Strunz/Dorsch,85Abbildung 2.2.

Aktive Motive

Im Fall der aktiven Motive ergreift das Unternehmens eigenem Antrieb heraus
InternationalisierungsmalRnahmen. Es geht schwetpifdig darum, Unterschiede zwischen
dem heimischen und dem ausléandischen Markt gewimgdgmd zu nutzef® So ist die

Verflugbarkeit von Ressourcen nicht an jedem Standort gleichermal3en gewahrteiste
Personelle, finanzielle oder technologische Ressoukénnen in ihrem Angebot und dem
Preis variieren. Ebenso kénnen sie speziellen R&stren unterliegen, die den Zugang
erschweren. Dies kann ein Ausweichen auf internate® Bezugsquellen und damit

auslandische Beschaffungsmarkte fordern. Das ArigaboRessourcen bestimmt dartber

32 vgl. Strunz/Dorsch (2001), S. 28.
¥ vgl. Haas/Neumair (2006a), S. 579.
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hinaus maf3geblich di€osten der Produktion, bilden sie doch die Produktionsfaktoren. So
ist ein Abwandern von arbeitsintensiven Produkfwosessen in Lander mit niedrigen
Lohnkosten seit Jahren zu beobachten. RohstofSivernindustrien werden ihre Rohstoffe
dort beschaffen, wo sie am ginstigsten verfluglat. Siransportkosten haben dabei langst an

Bedeutung verloreft’

Die zunehmende Standortflexibilitdit von Unternehnweirkt sich auch politisch aus. So
machen sich Regierungen spezielldirtschaftsférderungsmaflinahmen zu nutze, um
Standorte fur Unternehmen attraktiv zu macl@ns- und Steuerunterschiedekdnnen dabei
von Regierungen zielgerichtet eingesetzt werdertivddir die Internationalisierung stellen
Zins- und Steuerunterschiede in jedem Fall dar,ndemuch sie konnen zu einer
Kostenersparnis des Unternehmens beitraen.

Geht es bei der Internationalisierung von Unternetnmam die Generierung neuer Absatz-
und Beschaffungsmarkte, so kann aértschaftliche Entwicklungsgrad anderer Lander
eine bedeutende Rolle im Hinblick auf dMarktvolumen spielen. Gerade wenn der
einheimische Markt durch ein ausgereiftes Prod@dagigt ist, nimmt die Bedeutung der
Nachfrage auf weniger entwickelten Markten zur Kemgation des sinkenden Absatzes an
Bedeutung zu. Tatsachlich kann eine Verlangerung Eeduktlebenszyklus durch ein
solches grenziuberschreitendes Vorgehen erreicldteneEbenso erdffnet eauslandischer
Absatzmarkt unternehmerisches Wachstum, wenn das nationaleiségment ein zu
geringes Potential mit sich brindgiconomies of Scaléassen sich mdglicherweise durch eine
Ausdehnung des Absatzgebietes erzielen. Ungenttmiduktionskapazitaten wirden auf

diese Weise vermieden und die Stiickkosten ges&nkt.

Die ErschlieBung ausléndischer Absatzmarkte kammsb einegeringeren Abhangigkeit
vom Heimatmarkt dienen. Das unternehmerische Risiko wird bei eine@imischen
Markteinbruch durch Absatzstreuung reduziémariiber hinaus lassen sich gegebenenfalls

auf heimischen Markten erarbeitéféettbewerbsvorteile auf den Weltmarkt transferieren

3 vgl. Backes-Gellner/Huhn (2000), 177; Haas/Neur(2d06a), S. 579; Niederkorn (2008), S. 26;
Strunz/Dorsch (2001), S. 28.

% Vgl.; Backes-Gellner/Huhn (2000), 177; Haas/Neur(@006a), S. 579; Niederkorn (2008), S. 26;
Strunz/Dorsch (2001), S. 28

% vgl. Backes-Gellner/Huhn (2000), 177; Haas/Neur(2D06a), S. 579; Niederkorn (2008), S. 26:
Strunz/Dorsch (2001), S. 28

37 vgl. Niederkorn (2008), S. 26.
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und ausbauen. Durch eine Erh6hung des Bekanntragtsgyund damit ddarestigeskann in

den meisten Fallen zudem verstarkt Druck auf dieKgeorenten ausgetibt werdéh.
Reaktive Motive

Als defensiv kdnnen die reaktiven Motive der Intgronalisierung verstanden werden. Das
Unternehmen ist hier unter Umstanden gezwungenngrniationalisieren, weil dies der
Uberwindung von Handelshemmnissenoder demUmgehen restriktiver heimischer
Gesetze dient. Aber auch dieAbhéangigkeit von grof3en, international agierenden
Unternehmen kann fir einen mittelstandischen Zedesf die Internationalisierung fordern.
Insbesondere kann der zunehmehldettbewerbsdruck, wie er vor dem Hintergrund einer
sich verstarkenden Globalisierung wahrzunehmen iats reaktives Motiv der
Internationalisierung bezeichnet werden (siehe dGapitel 2.1.1). Die Liberalisierung der
Absatz- und Beschaffungsmarkte bringt ein Eindnmgeuer Wettbewerber mit sich und
fuhrt zu Veranderungen von Kundengewohnheiten, edspielsweise durch den leichteren
internationalen Preisvergleich und den Einkauf ides Internet. Dies hat eine zunehmende
Marktdynamik und damit einen starkeren Wettbeweanddauf die Unternehmen zur Folge.
Eine schnelle Anpassung an die Konsumentenbedsefigs notwendig, um sich im Markt zu
halten, denn das Verdrangungspotential auf demaliiseerten Markten ist hoch und macht
keinen Halt vor nationalen Grenzen. Erkennen Uetemmen Kundenpraferenzen schnell und
konnen flexibel genug auf Nachfrageveranderungagieeen, so bietet die internationale
Marktbegehung fir diese Unternehmensgruppe jedaaBegErfolgschancen und daher kann
der zunehmende Wettbewerbsdruck an dieser Stettghaus als ein sehr relevantes Motiv

angefiihrt werder?

Auch derZufall, wie das ungeplante Zusammentreffen von poteatieGeschéaftspartnern
beispielsweise auf einer Messe, kann den Ausgangsfiir internationale Geschaftstatigkeit

bilden und darf bei einer Benennung der Motive nigrgessen werdeff.

Zusammenfassend lassen sich den genannten Interal&tierungsmotiven die drei
folgenden unternehmerischen Stol3richtungen entnehinternationalisierung kann danach
1. markt- und absatzorientierte Ziele, 2. kostemd uertragsorientierte sowie 3.

beschaffungsorientierte Ziele verfolgen.

3 vgl. Backes-Gellner/Huhn (2000), 177; Strunz/Dbré2001), S. 28.
% vgl. Wegmann (2006), S. 3-8.
0 vgl. Backes-Gellner/Huhn (2000), 177; Haas/Neur(2D06a), S. 580.; Strunz/Dorsch (2001), S. 33.
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Zu berlcksichtigen ist dariber hinaus, dass mehMogive flr das internationale
Engagement ausschlaggebend sein konnen. GenauserkddMU auch von keinem
Internationalisierungsmotiv betroffen sein. Nichir fjedes kleine oder mittelstdndische
Unternehmen stellt die Internationalisierung eirméiungsoption dar. Der lokal verwurzelte
Friseurmeister mit festem Kundenstamm zieht es @&r &egel nicht in Betracht,
grenzuberschreitend tatig zu werden, wird seinen®leistung auch jenseits der Grenze in
einem ahnlichen Format angeboten. Der Aufwand wimdénoher Wahrscheinlichkeit einen

maoglichen Nutzen tberwiegéh.
2.1.4 Internationalisierungsformen

Hat sich ein Unternehmen flir eine Internationalisig entschieden, so muss es zwischen
verschiedenen Formen des Markteintritts beziehuag®mer jeweiligen Marktbearbeitung
wéahlen. Bei der Marktbearbeitung handelt es sich inDetail um
Internationalisierungsaktivitditen von Unternehmeig, bereits in einem bestimmten Markt
aktiv sind. Eine Markteintrittsstrategie beziehthsauf die Strategie, mit der Unternehmen
neu in einen Markt eintreten. Grundséatzlich istetabwischen dem Markteintritt und der
Marktbearbeitung zu unterscheiden. Vielfach werdik& Begriffe in der einschlagigen

Literatur dennoch gleichbedeutend verwerfdet.

Die Entscheidung der zu wahlenden Internationatisigsform wird sowohl durch
unternehmensinterne als auch durch unternehmengsexteéaktoren beeinflusst. Zu den
unternehmensinternen werden das Ausmald an Frenigjpetg, die Kontrollmdglichkeiten
sowie die finanziellen Anforderungen der einzeln&forgehensweisen gerechnet.
Unternehmensexterne Variablen stellen politisched uechtliche Anforderungen des
auslandischen Marktes dar. So war beispielsweise Cimna die Grindung von
Tochterunternehmen lange nicht erlaubt, wahrendtJdientures unter mehrheitlicher
Beteiligung eines Partners aus dem Ausland gestatwen®® Bei der Wahl einer
Markteintritts- oder Marktbearbeitungsstrategie sdmit der ,situative Kontext® des

Unternehmens entscheidet{d.

1 vgl. Haas/Neumair (2006a), S. 580.

2 vgl. Dolski/Hermanns (2004), S. 99.

3 vgl. Haas/Neumair (2006b), S. 605; Kroymann (20@0)35.
 Strietzel (2005), S. 96.
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Das Spektrum der Internationalisierungsformen tercm einem hohen Exportanteil Gber ein
weltumspannendes Kooperationsnetzwerk bis hin zgenen Tochtergesellschaft im
Ausland® Die folgende Abbildung stellt eine Auswahl an Ferm einer

grenziuberschreitenden Unternehmensausweitung dar:

Abb. 1: Formen der Internationalisierung

[ Formen der internationalen Marktbearbeitung ]

| ]
[ Produktion im Inland ] [ Produktion im Ausland ]

[Indirekter Exporﬂ [ direkter Export }
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Quelle: Haas/Neumair (2006b), S. 606, Abbildundl22.

Es gibt eine Vielzahl an Mdglichkeiten, die Formeter Internationalisierung zu
kategorisieren. Mit Blick auf die im Weiteren vemadeten empirischen Daten scheint eine
Unterteilung in Au3enhandelsgeschafte, vertragli€¢beperationen und Kapitalbeteiligungen
sinnvoll (siehe Abbildung 1% Im Folgenden werden relevante Formen anhand dieser

Kategorisierung beschrieben.
1. AuRenhandelsgeschafte

Der Export gilt als die einfachste Form des internationaleark¥eintritts und ist dem
Aulenhandelsgeschaft zuzuordnen. Grundsatzlichdast Absetzen eigener Guter und

Dienstleistungen in fremden Wirtschaftsgebieten itldmenannt’ Es ist zwischen dem

%> vgl. Haas/Neumair (2006b), S. 605; Steiger (1999}7.
% vgl. Haas/Neumair (2006b), S. 607.
47 vg|. Strietzel (2005), S. 83.
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direkten und dem indirekten Export zu unterscheid8a genannte Mittlerunternehmen
werden im Fall des indirekten Exports zwischen defndischen Hersteller und dem

Abnehmer im Ausland eingesetzt. Diese sind aufAdisfuhr von Exportgutern spezialisiert.

Es besteht somit kein unmittelbarer Kontakt zwiscB&porteur und ausléandischem Kaufer.
Im Gegensatz dazu gelangt das Gut beim Direktexjiioet eine interne Vertriebsstruktur,
ohne Mittler, zum Abnehméf. Vor allem fiir kleinere oder weniger exporterfalgen
Unternehmen eignet sich der indirekte Export undmitdadas Einbeziehen eines

Handelsmittlers. Auf diese Weise kann das zu trdgeRisiko fir den Exporteur verringert

werden. Dafur erhélt der Mittler einen Teil desliserbaren Exportertrages. Nachteilig ist
zum einen die Einschrdnkung des Exporteurs beiFdéngkeit zur Gewinnmaximierung

sowie bei Entscheidungen uber tatsachliche Absagewéuch die fehlende Néhe zum
Kunden kann unerwiinschte Folgen mit sich bringeéfePenzen des Kunden lassen sich
schwerer erfassen. Gerade bei komplexen, diertsiigsintensiven Gutern kann dies zu
AbsatzeinbuRRen fithreRi.

Die Vorteile des direkten Exports lassen sich aa$i8 der vorangegangenen Informationen
leicht erfassen. Der direkte Kundenkontakt erleighés, komplexe Guter auf auslandischen
Markten abzusetzen. Kurz, der Informationsgehadtr islen Absatzmarkt im Unternehmen ist
durch die enge Kopplung von Unternehmen und ausénem Markt grofRer. Die
Absatzkanéle sind dartber hinaus durch den direlEgport frei zu bestimmen, das
Unternehmen kann sich die kompletten Exportertréageeignen und ist nicht auf
Entscheidungen des Mittlers angewiesen. Reprasamaader Zweigniederlassungen, die
sich Unternehmen fir den direkten Export gerne tuenmachen, stellen dabei ein rechtlich
unselbststandiges Engagement im Ausland dar. Naghdend im Fall des direkten Exports
die héheren zu tragenden Risiken und Kosten. Eestdngerem Engagement im Ausland
nehmen die Kosten des Exports durch ein erhdhtekautsvolumen ab und das Export-

Know-how zu*°

Festzuhalten ist bezuglich des Exports als Formirdernationalen Marktaktivitat, dass sie
lediglich eine verhéltnismalig geringe Kapital- tRelssourcenbindung im Ausland erfordert.
Mit Abstand am geringsten ist sie beim indirektetp&t, lediglich die Gewinnmarge wird

durch den Einsatz von externen Exportspezialiseningert. Ist der direkte Kundenkontakt

8 vgl. Niederkorn (2008) , S. 26.
9 vgl. Steiger (1999), S. 47.
%0 vgl. Kutschker/Schmid (2008), S. 894; Steiger @R%. 47.
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wichtig, zum Beispiel fur den Absatz von komplexeitern mit hohem Dienstleistungsanteil,
So bietet sich trotz Mehrkosten die Herstellungeeey Verkaufskanale an. Die Tendenz wird
durch hohes Marketing-Know-how auf Auslandsmarkterstark* Doch nicht immer ist der
Export als internationale Markteintrittsstrategie empfehlen. Ubersteigen dessen Kosten,
also Produktions-, Transport-, oder Transaktionskgs die einer Kooperation oder
auslandischen Kapitalbeteiligung bei gleichem Erlés ist die Wahl einer gunstigeren
Alternative zu empfehletf.

2. Kooperative Marktbeteiligungsformen

Die Lizenzvergabe, Franchising, Managementvertidge die Vertragsfertigung zahlen zu
den kooperativen Formen der InternationalisieruhgeoKapitalbeteiligung. Es gibt keinen
Realkapitaltransfer vom internationalisierendendoméhmen ins Ausland. Es geht bei diesem

Konzept der Internationalisierung um einen TrandéerLeistungserstellurt.

Die Lizenzvergabeerteilt die Befugnis, das Recht eines anderenemuz dirfen. Pragnante
Beispiele fur diese Vertragskonzeption stellen fatelar, aber ebenso Warenzeichen und
Geschmacksmustét. Gerade fiir KMU ist die Vergabe von Lizenzen dutzha@in Weg,
Vorteile fur die eigene Unternehmung zu erlangeie. IDzenzvergabe stellt im Vergleich zu
Export und Direktinvestitionen im Ausland eine tslaginstige und vergleichsweise
risikoarme Mdglichkeit der auslandischen Marktelieflung dar. Ohne Kapital zu
transferieren kann sich das Unternehmen Ertrdge @ws Ausland in Form von
Lizenzgebuhren sichern. Dennoch kénnen sich dureh Mergabe von Rechten auch
Nachteile ergeben, so zum Beispiel durch eine amk Kontrolle des Lizenznehmers.
Gerade bei Markenvertragen kann dadurch bei Qtsdefiziten ein erheblicher Schaden
entstehen?

Franchising beinhaltet, anders als die Lizenzvergabe, die sicheinzelne immaterielle
Vermoégensgegenstande bezieht, ein Gesamtkonzept, adeh als ,Business Format”
bezeichnet wird. Damit geht diese Internationalisigsform tber den Lizenzvertrag hinaus.
Es handelt sich um ein vertikal organisiertes Absaitem, der Hersteller als Franchisegeber

kooperiert mit dem Handler der Franchisenehmer Bekannt ist diese Art der

L vgl. Steiger (1999), S. 49.

%2 vgl. Niederkorn (2008) , S. 26.

%3 vgl. Haas/Neumair (2006b), S. 618.
> vgl. Perlitz (2004), S. 102f.

% vgl. Steiger (1999), S. 50.
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Vertriebsbindung durch GrofRunternehmen wie Mc Dd'salDie Vorteile eines solchen
Systems liegen in der geringen Aufwendung von fomglen und personellen Ressourcen
durch den Franchisegeber. Sein unternehmerisclséisoRvird durch die Abwalzung auf den
rechtlich selbststandigen Franchisenehmer minimigrdd dennoch bleiben fir ihn weit
reichende Kontrollbefugnisse durch die Vergabe sifteen Formates erhalten. Nachteile
kénnen sich aus dem Know-how-Abfluss ergeben, weinnehemaliger Franchisenehmer
zum Konkurrenten heranwachst oder die Distanz zuamdhisenehmer so grof3 wird, dass
eine Kontrolle nicht mehr moglich ist. Die Produkadjtat und auch die Reputation eines
Unternehmens kdnnen folglich Schaden nehmen. Nittht Produkte eignen sich dartber

hinaus fiir diese Art der Kooperatich.

Eine weitere Option einer kooperativen Marktbegehwder auch -bearbeitung bieten
Managementvertrdge Auch in diesem Fall findet die Produktion im Aarstl statt (siehe
Abbildung 2). Haufig werden die Managementvertramght als eigenstandige Markteintritts-
oder Marktbearbeitungsform aufgefasst, weil siee@e andere Strategie wie beispielsweise
den Lizenzvertrag oder das Franchising gekoppelhd.si Im Rahmen von
Managementvertrdgen stellt das inlandische Unteneeh einem ausléndischen Partner
Know-how gegen ein Entgelt zur Verfigung. Der andiéche Partner tatigt die
Direktinvestitionen fur die Markttatigkeit, wahremlle Managementleistung meist aus dem
Heimatland erbracht wird. Es kénnen aber auch Managler Spezialisten ins Ausland
entsandt werden. Diese Form der Internationalisgprtritt haufig in Bereichen wie der
Hotelbranche, dem Transport- und Verkehrswesenesdet Energieerzeugung, mit geringer
Uberregionaler Bedeutung, auf. Das Unternehmen lsacin auf diese Weise Einfluss auf
auslandischen Markten sichern ohne ein grof3es chafliches Risiko einzugehen, die

Honorierung der Managementleistung erfolgt in deg& erfolgsneutral’

Vertragsfertigung bezeichnet das Auslagern von Produktionsprozessendar eigenen
Wertschopfungskette. Dazu versorgt der inlandiscieartner das jeweilige
Produktionsunternehmen im Ausland mit den notwesrdipformationen tber Art, Qualitat
und technische Fertigungsprozesse. Die Guter werdlmn exklusiv fur das

Auftragsunternehmen hergestellt, das die AbnahmeGdeer in der Regel garantiéftEin

% vgl. Haas/Neumair (2006b), S. 607.
" vgl. Haas/Neumair (2006b), S. 624.
%8 vgl. Haas/Neumair (2006b), S. 624.
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Technologievertralj, in diesem Fall der Know-how-Vertrag, sichert désnternehmen

weitestgehend die Kontrolle Gber den Technologmstier. Die Nutzungsrechte fur technische
und betriebswirtschaftliche Kenntnisse und Erfagem werden durch ihn vergeben.
Vermarktung und Vertrieb bleiben in der Regel Argeinheit des Auftraggebers. Die Gefahr
dieser Strategie besteht darin, dass der Vermagkweert der immateriellen Giter vollstandig
verloren gehen kann, wenn rechtlich nicht schigb&etriebsgeheimnisse verbreitet

werden®®
3. Markteintritts- und Marktbearbeitungsformen iépitalbeteiligung

Ein Joint Venture kann als Sammelbezeichnung fur verschiedene Forrden
projektbezogenen Unternehmenskooperationen veestandrden. In der Regel geht es dabei
um zwei oder mehrere rechtlich und wirtschaftlichalbhdngige Unternehmen, die auf
vertraglicher Basis Uber einen bestimmten Zeitramumammenarbeiten, um ein gesetztes
unternehmerisches Ziel zu erreicliénloint Ventures verfolgen das Ziel einer effiziente
AuslandsmarkterschlieBung. Gerade mit Blick auf Réntritte in Asien oder Osteuropa
kann es vielfach von Vorteil sein, einen mit deng&®enheiten im Zielmarkt vertrauten
Investitionspartner zu haben. Ganz davon abgeséiees in manchen Regionen und
Branchen nicht gestattet, auslandische Direktinv@sén zu tatigen. Hier wird der
Marktzugang iiberhaupt erst tiber den auslandisobien \lenture-Partner méglicf. Neben
positiven Effekten wie dem Zugang zu Kunden, Liafgéen und qualifizierten Mitarbeitern,
fallt der neue Partner auch als Konkurrent auf da@eimarkt weg. Ein Joint Venture kann
also auch dazu dienen, bestehenden Wettbewerbsdmick minimierer?® Dieser
Zusammenschluss ist eine vertragliche Kooperatwnsfund unterscheidet sich von einer
Auslandsniederlassung und der Tochtergesellschadffern, als das es sich dabei nicht um
ein vom auslandischen Kapitaleigner beherrschteserdehmen handelt. Mit seinen
Merkmalen bildet das Joint Venture eine Schnitistelvischen den bereits beschriebenen

vertraglichen Kooperationen und den nun folgendamién der Kapitalbeteiligungen.

Auslandsniederlassungenund Tochtergesellschaftensind grof3tenteils vom Kapitaleigner

voll oder mehrheitlich beherrschte Unternehmen. Deternehmer lagert Teile seiner

%9 Der.Technologievertrag sichert Markteintritte dutézenzvereinbarungen, Know-how-Ubertragung,
technische Hilfs-, Beratungs- und Regietatigkeiteriraglich ab, vgl. Perlitz (2004), S. 102f.

€0 vgl. Perlitz (2004), S. 102f; Steiger (1999), 8. 5

1 Abt (2010), S. 1.

62 vgl. Abt (2010), S. 1ff; Kroymann (2009), S. 35.

8 vgl. Abt (2010), S. 1ff; Kutschker/Schmid (2008),891.
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Wertschopfungskette ins Ausland aus und machtdatiei den Betrieb im Ausland zu nutze.
Dieses Vorgehen greift moglichen Interessenkorghktor, denn der Betrieb im Ausland ist
uneingeschréanktes Eigentum des inlandischen Urterees. Diese Formen der
Internationalisierung sind fur den Unternehmer ladien Vorzigen sehr riskant und

kostenintensiy?

Die Auslandsniederlassungrfugt ahnlich wie das auslandische Reprasentaazlier keine
eigene Rechtspersonlichkeit. Sie bildet einen réimdbgetrennten Teil des Unternehmens.
Folglich haftet das Mutterunternehmen auch fur elesdandlungen. Das grofdte Problem
dieser unselbststandigen Firmenteile im Auslandlést Umgang mit den Geschéftspartnern
vor Ort. Der Aufbau eines positiven Images ist ohtie Etablierung als rechtlich
selbststandige Unternehmenseinheit nur schwer ot

Die Tochtergesellschafthingegen ist ein rechtlich selbststandiges Untaren. Es haftet
mit dem im Ausland investierten Kapital und auch dersteuerung der Gewinne erfolgt dort.
Diese Merkmale machen Tochtergesellschaften firGlastland besonders interessant und
begrinden, warum Mutterunternehmen vom Gastlandigh&@uol3zliigige Forderungen bei

Grindung einer Tochtergesellschaft erhalten.

Durch die rechtliche Selbststandigkeit ist der kisg des Mutterunternehmens héaufig
geringer als bei einer Auslandsniederlassung. DechBverkehr des Unternehmens im
Ausland wird durch die Selbststandigkeit meist iehiert und auch das Image solcher
Unternehmen ist meist positiver als das einer wejsgebundenen, nicht selbststandig
haftenden Auslandsniederlassung. Bezlglich desnkigesanteils an Tochtergesellschaften
kann es sich um Mehrheitsbeteiligungen zwischeh Bdpzent und 99,9 Prozent des Kapitals
oder der Stimmrechte handéhEbenso wie im Falle einer Niederlassung kann aef d
Tochtergesellschaft die gesamte Wertschopfungskatier aber nur einzelne Segmente
Ubertragen werden. In jedem Fall sichern Tochtelggehaften im Vergleich zu

Internationalisierungsmodellen wie den LizenzvesggbFranchising oder Joint Ventures
grol3e Unabhangigkeit. Auf diese Weise ist die Dsethung der eigenen Strategien leichter,

Interessenskonflikte sind auf ein Minimum reduzi€as unternehmerische Know-how lasst

% vgl. Haas/Neumair (2006b), S. 629.
% vgl. Haas/Neumair (2006b), S. 630.
% vgl. Kutschker/Schmid (2008), S. 903-906.
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sich innerhalb eines Tochterunternehmens zudenhtégichalten als bei Kooperation&h.

Dennoch ist eine auslandische Tochtergesellschatit ter vielen Vorziuge, die sie bieten
kann, sehr riskant. Das Enteignungsrisiko ist gro¢s beispielsweise bei einer
Auslandsniederlassung und Tochtergesellschaftesh s@ir kapitalintensiv. Hinzu kommt,
dass eine solche Form des Markteintritts kaum réicggy zu machen ist und keine
Risikostreuung auf mehrere Partner stattfinden kawie beispielsweise bei einem Joint

Venture®®
Zusammenfassung

Die vorangehend beschriebenen Formen einer austimi Marktaktivitat bringen
unterschiedliche Chancen und Risiken mit sich. Hawind diese Uber den Grad an
Internationalisierung mit der Ressourcenbindung Amsland verknipft. Die folgende
Abbildung bringt die verschiedenen Formen absckhel3unter Bertcksichtigung dieser
Verknipfung in ein relationales Verhaltnis. Auf ske Weise sollen die wichtigsten

Charakteristika der einzelnen Formen in ihrer Gebarnveranschaulicht werden:

Abb. 2: Internationalisierungsgrad und Ressourcenbidung

Internationalisierungs-
grad Tochtergesellschaft Marktbeteiligungsformen

Mit Kapitalbeteiligung

Auslandsniederlassung

e 1T Joint Venture ~ [~~~ >
ndikatoren des
Internationalisierungs- _
grades: Vertragsfertigung Kooperative
« Im Ausland erbrachte o
UmséitzeMertschopfung Managementvertrag Marktbeteiligungsformen
* Anzahl der Mitarbeiter im

Ausland H Qi

* Anzahl ausléndischer leenz’ FranChISIng
Tochterunternehmen K

- Exportanteil direkter Export

«  Hohe auslandischer - AulRRenhandelsgeschéfte
Direktinvestitionen Indirekter Export
Grad der
Ressourcenbindung
im Ausland

Quelle: Nach Haas/Neumair (2006b), S. 607 Abbild2Rg sowie Krystek und Zur (2002), S. 5.

7 vgl. Kutschker/Schmid (2008), S. 903-906.
% vgl. Haas/Neumair (2006b), S. 630.
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Abbildung 2 zeigt zusammenfassend die klassischétivifiten, zwischen denen die
Unternehmen wahlen kdnnen, je nach dem wie ihrerdationalisierung erfolgen soll und
stellt sie in Kontext zu den Anforderungen an dasethehmen. Kennzeichnend ist, dass der
Grad an Internationalisierung und damit der Bedarpersonellen (Managementtatigkeit) und
materiellen (Finanzmittel) Ressourcen vom Expod bur Grindung einer auslandischen

Tochtergesellschaft stetig zunimft.

Aus diesen unterschiedlichen Anforderungen, diejelieiligen Internationalisierungsstufen
an ein Unternehmen stellen, wird deutlich, wie h#slem grundlegende
Unternehmensmerkmale wie Kapitalstruktur, Prodwdpamm und Personalbestand fur
Internationalisierungsentscheidungen sihth den néachsten beiden Abschnitten sollen daher
sowohl die KMU als auch die Hidden Champions irhMerkmalen spezifiziert werden.

2.2 Kleine und mittelstandische Unternehmen (KMU)

KMU stellen den Untersuchungsgegenstand dieseritAdbe. Eine Begriffsbestimmung und
eine Spezifizierung ihrer Eigenschaften sind dammtimganglich. Darliber hinaus wurde
darauf hingewiesen (siehe Abschnitt 2.1.4), dalevaate unternehmerische Entscheidungen
an spezifische Unternehmensmerkmale geknipft sind.Theorie und Praxis werden
Unternehmen in Abhé&ngigkeit zu ihren Eigenschat&assifiziert. Dies ermdglicht einen
systematischen Umgang mit dem vielfaltig ausgepragfionstrukt Unternehmung. Es scheint
leicht nachvollziehbar, dass der drei Personenhdésgende Malerbetrieb weniger mit dem
GroRkonzern Siemens als mit der Dachdecker-Firma dien Ecke, die flinf Personen
beschaftigt, gemeinsam hat. Zur Analyse unterneiscteen Handelns kann es daher
durchaus hilfreich sein, sich bestimmter Klass#imhgen, wie denen der KMU und der
Hidden Champions, zu bedienen. In diesem Abschkoiten die KMU genauer dargestellt
werden, um sie im Weiteren von den als Referenzthedenvendeten Hidden Champions

abzugrenzen.

In den folgenden Abschnitten wird vielmehr der \Wets unternommen, den Begriff der
KMU zu bestimmen, einer Arbeitsdefinition zuzufihraind die den KMU eigenen
Internationalisierungsherausforderungen vor dentdsgnund ihrer spezifischen Starken und

Schwachen abzubilden.

%\/gl. Mader/Hirsch (2009), S. 116.
0 vgl. Haas/Neumair (2006a), S. 580.
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2.2.1 Begriffsbestimmung und Begriffsabgrenzung

Die in der wissenschaftlichen Literatur verwendetderkmalskombinationen zur
Beschreibung der Kategorie kleiner und mittelstéciger Unternehmen sind vielféltig und
variieren starK! Grundsatzlich lasst sich festhalten, dass in déssemschaftlichen
Diskussion die Gesamtheit aller kleinen und mitégldischen Unternehmen miteinbezogen
ist, wenn vom Mittelstand gesprochen wird. Die Bdtswirtschaftslehre unterscheidet zwei
definitorische Herangehensweisen. Es gibt die qguadinen, auf statistischen Daten
beruhenden Definitionen und qualitative Methodenie doeschreibende Merkmale
einbezieheri? Um am Ende dieses Abschnittes eine konstruktiveeisdefinition zu bieten,
werden die verschiedenen Elemente verfigbarer @Defien zweckgebunden
zusammengefihrt und eine eindeutige Identifizierdag fokussierten Unternehmensgruppe
ermdglicht. Es werden dazu weiterfihrende quaiéatund qualitative Definitionen

vorgestellt.

Eine quantitative Definition, die besonders im @dischen Raum von Bedeutung ist, bietet
die Europaische Kommission. Diese soll daher eirmsten Rahmenpunkt bieten.
Insbesondere dient die im Jahr 2005 vorgenommenglédi@aition der gezielten Férderung

von KMU." Solche sind laut Kommission jene:

»(..)die weniger als 250 Personen beschéaftigen whel entweder einen
Jahresumsatz von hdchstens 50 Mio. EUR erzielenr adleren

Jahresbilanzsumme sich auf hdchstens 43 Mio. EUBRITE

Die Gesamtheit an KMU lasst sich nach der Definittier Kommission allerdings weiter in
Kleinst-, Klein- und mittlere Unternehmen spez#éi@n. Dies zeigt auch die nachfolgende
Tabelle.

1 vgl. Wegmann (2006), S. 15-23 und 25.
2 vgl. Icks (2006), S. 1.
3 vgl. Europaische Kommission (2006), S. 5; Kfw-Mlgtandsbank (Dezember 2009).
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Tab. 2: KMU-Definition der Européischen Kommission

Unternehmens- Zahl der Umsatz in Mio. € Jahrespllan; ; Unternehmens-
roRe Beschaftigten / Jahr SIS 10 LEek anteil in Prozent
J €/Jahr
Kleinstunternehmen bis 9 bis unter 2 bis unter 2 82,5
Kleinunternehmen 10 bis 49 2 bis unter 10 2 bis unter 10 14,7
Mittlere 50 bis 249 10 bis unter 50 10 bis unter 43 2,4
Unternehmen
GrofRunternehmen 250 und mehr 50 und mehr 43 und mehr 0,5

Quelle: EU-Kommission (2006), S. 14; sowie EuroSIBS data base (2004/2005).

Nach den Merkmalen der KMU-Definition der Européisc Union (EU) gehdren in
Deutschland 99,6 Prozent der Unternehmen dem Btitted ar? In absoluten Zahlen weist
Deutschland damit 1,6 Mio. KMU auf. Den weitaus §&n Teil machen dabei die

Kleinstunternehmen mit weniger als neun Mitarbeitus’>

In Wissenschaft und Praxis findet die KMU-Definitides Instituts fur Mittelstandsforschung
Bonn innerhalb Deutschlands vielfach Verwend(fhgpuch diese ist eine quantitative
Sie bietet

Mittelstandsklassen und wird daher ebenso zur Kaiisierung der Arbeitsdefinition

Definition. eine Uberschaubare und praatie Kategorisierung der
herangezogen. Tabelle 3 veranschaulicht die gqa#imgt Unternehmenseinordnung des

Instituts:

Tab. 3: KMU-Definition des IfM Bonn (seit 01. Janua 2002)

Unternehmensgrofe Zahl der Beschaftigten Umsatz € / Jahr
Klein bis 9 bis unter 1 Million
Mittel 10 bis 499 1 bis unter 50 Millionen
Mittelstand (KMU) bis 499 bis unter 50 Millionen
zusammen

Grof3 500 und mehr 50 Millionen und mehr

Quelle: IfM 2002

Der Mittelstand und damit die Gesamtheit aller KMigichnet sich folglich durch eine
Beschaftigungszahl von weniger als 500 und einehre3amsatz, der unterhalb von 50

Millionen bleibt, aus. Auch hier werden Untergruppes Mittelstands gebildet. KMU sind

" vgl. Ifm-Institut fur Mittelstandsforschung Bon2@05): KMU-Definition der Europaischen Kommission.
> vgl. Europaische Kommission (2006), S. 5; EuroSBS data base (2004/2005).
% 1fM-Institut fir Mittelstandsforschung Bonn: KMU-@initionen
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nach dieser Kategorisierung in zwei Gruppen auiigekéeine und mittlere Unternehmen. Als
klein definiert das Institut fur Mittelstandsforaoly Unternehmen mit weniger als zehn
Beschéftigten und einem Jahresumsatz von wenigerlaMillionen Euro. Liegen die
Beschaftigungszahlen zwischen 10 und 499 und desdtrewischen 1 und 50 Millionen
Euro, so zahlen diese Unternehmen zu denen mittleBe6Re’’ Nach dieser
Mittelstandsdefinition gehoéren 99,7 Prozent dertsichen Unternehmen (im Jahr 2008) zur
Kategorie der KMU? Dieser Definition folgt auch das deutsche Bundessterium fiir
Wirtschaft und Technologi€.

Insgesamt lasst sich festhalten, dass die Definitier Europdischen Kommission den
Definitionsrahmen von KMU enger setzt als das tastiir Mittelstandsforschung in Bonn.
Da die dieser Arbeit zu Grunde liegende Studiekssar den quantitativen Definitionen des
Instituts fur Mittelstandsforschung orientiert isdtellt sie die Basis der im Weiteren

verwendeten Typologie dar.

Bei der Betrachtung der Erfolgsfaktoren spielenndeh auch qualitative Merkmale eine
essentielle Rolle. Fur den Fortgang der Analyse dentiit auch als Arbeitsdefinition ergibt
sich somit eine Kombination aus beschreibendenljtgtigen und quantitativen statistischen
Merkmalen. Wahrend die quantitativen Merkmale Ubhegend dazu dienen, die
Unternehmen der Studie zu kategorisieren, sindgdigitativen verstarkt hinsichtlich der
Hypothesenbildung von Bedeutung. Tabelle 4 gib¢ éypische qualitative Beschreibung von

KMU nach ihren wesentlichen Merkmalsauspragungesderi

Tab. 4: Qualitativer Merkmalskatalog von KMU

1. Die Persdnlichkeit des Unternehmers préagt das gesamte Unternehmen

. Der Unternehmer ist oft Leiter und Eigentimer

. Der Unternehmer hat ein umfangreiches Netzwerk an persdnlichen Kontakten

. Die Leistungserstellung erfolgt nach individuellen Wiinschen der Kunden

. Zwischen dem Unternehmer und den Mitarbeitern bestehen enge und informelle Beziehungen
. Die Unternehmen sind durch eine gering ausgepragte Formalisierung gepragt.

. Das Unternehmen kann rasch auf Anderungen reagieren

. Das Unternehmen ist gering diversifiziert

. Das Unternehmen befindet sich in keinem Konzernverbund

10. Der Marktanteil des Unternehmens ist klein

Quelle: Mugler (1999), S. 20; sowie Wegmann (2084)5.

© 00N O O~ WN

7 vgl. Ifm-Institut fur Mittelstandsforschung Bon2@02): KMU-Definition des IfM.

8 vgl. Ifm-Institut fur Mittelstandsforschung Bon2@02): KMU-Definition des IfM; .Jung, Statistisches
Bundesamt (2010), S. 43.

9 vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Techrgit (2010), S. 1.
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Um ein Unternehmen qualitativ als mittelstandisahidentifizieren, muss nicht zwangslaufig
jedes dieser Merkmale erfullt sein. KMU koénnen pmlsweise durchaus Marktfuhrer auf
einem fiir sie relevanten Markt séhEine prazise Abgrenzung ist somit auf Basis rein
gualitativer Merkmale nur sehr schwer mdglich. D@srtiment an Merkmalen ist zu
umfangreich und eine eindeutige Zuordnung zu diasenwenn Uberhaupt, nicht immer
eindeutig mdglich. Leichter lasst sich daher haufig den bereits benannten quantitativen
Merkmalsauspragungen verfahren, da eine Zuordnung diesem Fall anhand
betriebswirtschaftlicher Kennzahlen leicht mdglish Dennoch sind gerade die qualitativen
Merkmale von Bedeutung, wenn es, wie im folgenddésohnitt, um die Bestimmung von
Starken und Schwéchen der KMU geht. Auszuklammenth sie daher keinesfalls, sie sind
lediglich etwas flexibler zu handhaben als die dgi@nven Indikatoren.

Als Arbeitsdefinition ergibt sich daher die Defioih des IfM Bonn gekoppelt an jeweils

relevante, qualitative Merkmalskriterien aus Taddll
2.2.2 Funktionen, Starken und Schwachen von KMU

In diesem Abschnitt werden sowohl die Funktionen ¥MU als auch deren Starken und
Schwachen betont. Wahrend die funktionale Beschngibdas Verstandnis fir diese
Untersuchung im Allgemeinen erhtéhen soll, dient d@enennung von Starken und
Schwachen dazu, im weiteren Verlauf der Arbeit Higpeen zu Erfolgsfaktoren vor dem

Hintergrund der Internationalisierung zu generieren

KMU sind fir Deutschland von enormer Bedeutung, sidtillen eine Reihe wichtiger
Funktionen. Die Zahlen weisen dies klar aus. KMUbriegen den Grolteil der

volkswirtschaftlichen Leistung in Deutschland undrielen anderen europaischen Landérn.

In Deutschland gehoren statistisch fast alle Be¢ridem Mittelstand an (siehe Tabelle 2 und
3). Der Anteil der GroRunternehmen liegt bei unéémem Prozent (Tabelle %j.Die

wirtschaftspolitischen Debatten werden nicht groedlvon KMU-gepragten Themen
dominiert. In der Offentlichkeit werden dennoch diGroRunternehmen starker
wahrgenommen. Dies offenbart ein Missverhaltnisnndenehr als 60 Prozent aller

Beschaftigten sind in kleinen oder mittleren Bdteie tatig und mehr als 80 Prozent der

8 vgl. Wegmann (2006), S. 15.

81 vgl. Fueglistaller, Miiller, Volery (2008), S. 27.

82 vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Techrgil (2009), S. 7; Jung, Statistisches Bundesania)20
S. 44.
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Auszubildenden werden in Betrieben dieser GroResklaauf eine zukinftige berufliche
Tatigkeit vorbereite?® Unter den gréRBeren Mittelstandlern mit 50 bis 4®8schaftigten
zahlen 70 Prozent zu den so genannten Innovataten,zu Unternehmen, die europaweit
filhrend neue Produkte entwickeln und neue Techndder Verfahren anwend&h KMU
erzielen dartiber hinaus in Deutschland mehr al®f&Zent der nationalen Wertschopfung
und bereits 21,4 Prozent des Exportumsdtz®s.

KMU weisen in Abhangigkeit zu den sie charaktermielen Merkmalen typische Starken
und Schwéachen auf. Wirtschaftlich stellen Starkeett¥ewerbsvorteile dar, die von der
Konkurrenz nicht in gleichem MalRe genutzt werdemngah. Im Gegensatz dazu stellen
unternehmerische Nachteile Schwachen dar. Strategiend in diesem Fall
Internationalisierungsstrategien sollten so andeteqn, dass sie bestehende oder maogliche
Starken der KMU ausnutzen und ihre Schwéachen albb&ira dies zu ermdéglichen, wird nun
der Versuch unternommen, die Wettbewerbsvor- urmthteile in Form von Stéarken und
Schwéchen abzubilden. Vorwegnehmen lasst sich, fdasbe besagte Unternehmensgruppe
die geringere Unternehmensgréf3e, gemessen an dehdegungszahl und die Person des

Unternehmers, zentrale Faktoren darstéllen.

Ein grol3er Vorteil der KMU ergibt sich aus ihrdflexibilitat. Durch ihre hohe
Anpassungsfahigkeit ist es ihnen moglich, schnelluf aNachfrage- oder
Technologieanderungen zu reagieren. Dieser Vomegibt sich grof3tenteils aus der
Uberschaubarkeit von Unternehmen und Markt den kurzen Informations- und
Kommunikationswegen, einer hohen produktionstecim@s Anpassungsfahigkeit und den
beim Unternehmer konzentrierten Entscheidungsbésagn®® Eng verbunden mit dem
Aspekt der Flexibilitat und ihren Quellen ist dienovationsfahigkeit, die eine weitere
Starke der KMU darstellt. Hier kommt bekréaftigendr ccngeKundenkontakt, der eine

schnelle Erkenntnis neuer Anforderungen oder bestddr Nischen ermdglicht, zum Tragen.

8 vgl. Ifm-Institut fir Mittelstandsforschung Bon8@07/2008): Kennzahlen zum Mittelstand 2009/2010 in
Deutschland

8 vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Techrgit (2009), S. 7.

8 Der Wert bezieht sich auf das Jahr 2004. Der dbat§esamtexportumsatz lag zu dieser Zeit bei 7689
€. Vgl. Haunschild et. al (2007), S. 2.

8 vgl. Eurostat SBS data base (2004/2005)

87 vgl. Fueglistaller, Miiller, Volery (2008), S. 9&nop (2009), S. 13.

8 Fueglistaller, Miiller, Volery (2008), S. 96; Kn@p009), S. 14.
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Individualisierte Leistungen bilden haufig eine zp#e Kompetenz der KMU.Dazu tragt

nicht zuletzt das breit angelegte Fachwissen vosdpal und Unternehmer b&i.

Gerade bei KMU sind dielnternehmenskultur und dieMotivation der Mitarbeiter haufig
ausschlaggebend fur den Unternehmenserfolg, begénstsie doch in hohem Malde
Wettbewerbsvorteile durch eine erhohte Flexibilif#it KMU kennen sich die Mitarbeiter
haufig untereinander und stehen nicht selten auBeraalb des Betriebes in gutem Kontakt.
Die familiare Unternehmenskultur ist starker dukdilegiales Verhalten geprégt als durch
das Streben nach besseren Positionen und Machtaswléufig stammen die Mitarbeiter
aus der Region und sind dort eng verwurzelt, digtbhtion ist dadurch verhaltnismafig
gering. Auch das die Innovationstatigkeit fordernteeit angelegte Fachwissen und die
kurzen Informationswege kénnen zu Teilen auf digikdion der Mitarbeiter zurtickgefihrt
werden. Die enge personliche Vernetzung von ,Géiseza“ fordert die Einsatzbereitschaft

der Belegschaft sowie den daraus resultierendeerbiettmenserfoldf

Tab. 5: Starken-Schwachen-Ubersicht der KMU

Starken von KMU Schwéchen von KMU
« Uberschaubarkeit von Unternehmen « Geringe Marktmacht
und Markt

- Begrenzte Ressourcen in allen Bereichen
« Direkter Kundenkontakt
- Fehlen von Kostendegression
« Produktionstechnische
Anpassungsfahigkeit

« Entscheidungsflexibilitat + Unterentwickelte Planungs- und
Abrechnungssysteme
« Unburokratische Organisation
« Organisations- und Fihrungsdefizite
« Spezifische Problemlésungskompetenz
- Abhéangigkeit des Erfolges von der
- Abhangigkeit des Erfolges von der Qualifikation des Unternehmers und
Quialifikation des Unternehmers und weniger Manager
weniger Manager

~Q 5 —QQ DT WSO~ —WT-00L[FQ 3> — QDO -~C —~XC =~U

Quelle: Knop (2009), S. 14, nach Kropfberger (1986)37.

8 vgl. Fueglistaller, Miiller, Volery (2008), S. 9&nop (2009), S. 14.
% vgl. Grohmann (2007), S. 34.
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In welchem Mal3e die bestehenden Vorteile der KMW den jeweiligen Unternehmen
tatsachlich realisiert werden kénnen, hangt in gnel®&Jmfang von deKompetenz und der
Personlichkeit des Unternehmers ab. Diese Gegebenheit resultiert aus der
Multifunktionalitéat, die der Unternehmer von KMUnehat. Er vereint viele Funktionen in
seiner Person ohne eine Splittung spezifischer Kaemzbereiche oder einen beratenden
Unterbau. Dies erklart, warum die Unternehmensfi@grsowohl Starke als auch Schwache
eines KMU darstellen kann. Doch da in den meisteilleR der Eigentimer oder
Geschaftsfuhrer den Betrieb selbst aufgebaut odereinem Familienmitglied tibernommen
hat, ist die Motivation der Unternehmensfiihrung fltaiudementsprechend hoch. Die
emotionale Bindung und finanzielle Abhangigkeit vdaetrieb férdern die Motivation

dartber hinau&t

Sicherlich ist diegeringe Nutzung von Economies of Scalend damit das Ausbleiben oder
die nur geringe Ausschopfung einer KostendegressinnWettbewerbsnachteil der KMU.
Die Preisfuhrerschaft ist ihnen somit nur selterghet. Aus dem gleichen Grund verfligen
sie meist Ubewenig Nachfragemachtauf den Beschaffungsmarkten, die Stlckzahlen sind
haufig zu klein als dass sie gute Konditionen eemalkonnten. Mit den gleichen
Herausforderungen haben die Unternehmen auf deratAdste zu kampfen. Die

Verhandlungsmacht ist haufig zu gering um eigeteréssen dominant durchzusetzen.

Eine weitere Schwéche stellen haufignappe Ressourcen dar. Dies erschwert
unternehmerisches Wachstum, die Finanzierung voovitionsvorhaben und ebenso die
Reaktionsmaoglichkeiten, insbesondere wenn das bibenen Widrigkeiten ausgesetzt ist.
Ressourcen umfassen die Kapitalausstattung, alblardae intern verfliigbare Kompetenz und
damit Personal und Informations-, Planungs- undedlinungssysteme. KMU werden von
Finanzinstituten oftmals aufgrund ihrer starken Zdesierung als risikoreich bewertet und
haben daher haufig Schwierigkeiten mit der exterR@ranzierung. Fremdkapitaleinlagen
fallen bei KMU somit im Wesentlichen gering aus widd meist mit h6heren Zinsen zu
bezahlen. Ebenso stellt die Bindung von hoch qgaeditem Personal KMU oft vor eine
gro3e Herausforderung, zu stark ist die Konkurreozch GrofRunternehmen mit ihren
vielfaltigen Aufstiegschancen. Folge einer solchgeringeren Personalausstattung ist meist

ein Mangel an Fachkenntnis auf Management- undurigisebene. Dieses Problem verscharft

%1 vgl. Fueglistaller, Miiller, Volery (2008), S. 96rohmann (2007), S. 34.
92 vgl. Fueglistaller, Miiller, Volery (2008), S. 9Wtader/Hirsch (2009), S. 113f.
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sich vor dem Hintergrund, dass KMU haufig aus efPreduktidee hervorgehen. Grinder und
Team sind somit in erster Linie Experten rund ura Beodukt und damit h&ufig Techniker,
Naturwissenschaftler —oder Experten auf anderen dBahi selten allerdings
betriebswirtschaftliche Spezialisten oder Markegixgerterr>

Grundlegende Schwachstellen und Potentiale von Kiliden soeben aufgezeigt. Im
Hinblick auf die wissenschaftliche Aufgabenstelluidgst sich zudem fragen, ob sich vor
einer Internationalisierungsherausforderung die rk8td und Schwachen der KMU
verschieben und ob generell andere Akzente zurssind. Der folgende Abschnitt wird sich

mit diesen Inhalten auseinandersetzen.

2.2.3 Zentrale Internationalisierungsherausforderumgen fiur KMU

AulBBer Frage steht, dass die durch die charaksaimn Merkmale der KMU gesetzten
Rahmenbedingungen bei der Suche nach geeignetemndtibnalisierungsstrategien zu
berticksichtigen sind. Es wurde bereits mehrfach oriet dass erfolgreiche

Internationalisierungsstrategien darauf abzielememehmerische Starken zu nutzen und
Schwachen abzumildern. Die Nutzung unternehmernisSkéirken und damit die Schaffung
von Chancen durch die Internationalisierung wirdAimschnitt 2.3 am Beispiel der Hidden
Champions erlautert. In diesem Teil werden zun&clgenerelle Risikofaktoren

herausgearbeitet, die bei einer internationalenkMagehung, wie sie in Abschnitt 2.1.4

beschrieben wurde, notwendigerweise zu berickgehtsind.

Anhand von Abbildung 3 wird daher einerseits daej#s wodurch der
Internationalisierungsgrad beeinflusst wird, unddexerseits, welche unternehmerischen
Risikofaktoren sich im Falle der KMU auf die Wahkd Internationalisierungsgrades

auswirken.

% vgl. Fueglistaller, Miiller, Volery (2008), S. 9Knop (2009), S. 14f; Mader/Hirsch (2009), S. 113.
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Abb. 3: Internationalisierungsherausforderungen fir KMU

Management Finanzierung Mitarbeiter

v \4 v

INTERNATIONALISIERUNGSGRAD

Malf3 der zu erbringenden Kapital- und Managementleistung

Internationalisierungsstufe Regionale Entscheidung

Quelle: In Anlehnung an Mader/Hirsch (2009), S..113

Was dieManagementqualitat betrifft, so haben KMU oftmals sehr begrenzte Katgdéen

fur Strategieplanung, Informationssammlung sowieerasbeitung. Dies schwécht ihre
Managementqualitdt und verhindert mdoglicherweises d&akennen neuer Markte und
Chancen, auch Risiken werden aus diesem Grund Isftmant ausreichend einkalkuliert und
kénnen das Auslandsengagement und im schlimmstiénldsaUnternehmen zum Scheitern
bringen. Strategieplanung und Marktibersicht werd@mit zu zentralen Aspekten der

Internationalisierung (siehe auch Abschnitt 2.2%2).

Hinzu kommen Finanzierungshindernisse auf, die sich aus politischen sowie
Wahrungsrisiken ergeben konnen. Aber auch aus deéfdegen zu Uberbrickenden
Zeitraumen ergeben sich finanzielle Hindernisse dén Unternehmer. Vorfinanzierungen
sind fur den mittelstdndischen Unternehmer aufgrusdiner im Vergleich zu

GroRunternehmen geringeren Eigenkapitalquote ewesthzu tatigen. Ein Auslandsprojekt
kann zudem Uber lange Zeitrdume finanzielle Mitieden, die dem Unternehmen an anderer
Stelle schnell fehlen kénnen. Verstarkend kommen KiMU Schwierigkeiten bei der

Akquirierung von Fremdkapital hinzu (siehe auch ettt 2.2.2)%

Die auslandische Marktaktivitdt erfordert eine garRReihe an zusatzlichen Fahigkeiten,
Kenntnissen und Ressourcen. Solche Fahigkeiten ekbroie Sprache oder auch die
interkulturelle Kommunikation betreffen. Die Ver$; das bisherige Geschéftsverhalten

direkt und ohne kulturelle Adaptionen ins Auslanda #bertragen, scheitern haufig. Eine

® vgl. Backes-Gellner/Huhn (2000), S. 186.
% vgl. Backes-Gellner/Huhn (2000), S. 186.
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spezielle Organisation und besondere KompetenzeMdarbeiter sind gefordert. KMU

mangelt es in diesen Bereichen oftmals an Erfahumigdem nétigen Persorial.

Verklrzt lassen sich die Hiurden der Internatiomalisig bei KMU in mangelnden

die auslandischen Markte bundeln. Diese Anfordezangerstéarken sich in Abhangigkeit zur
gewdahlten Region und der gewahlten Internatioraalisigsstufe. Letzten Endes entscheiden
die Ausgangsvoraussetzungen dartber, welche Ziglengernationaler Ebene zu erreichen
sind, welchen neuen Anforderungen sich ein Untenegh aussetzen kann und wo die

Grenzen liegefi’

Fraglich ist, ob vor dem Hintergrund heterogenersgangsbedingungen die Suche nach
verallgemeinerbaren Internationalisierungsstrategienvoll ist. Der positive Zusammenhang
von einer Unternehmensstrategie auf die Unterneblmistung von KMU wurde empirisch
nachgewiesen. Daher ist trotz grol3er Heterogemitatier Ausgangssituation von KMU
(unterschiedliche finanzielle Ressourcen, Managégquatitaten und Wissensbestand) die
Suche nach debest-practisezu begriinden. Die Frage nach einer zu wéahlendeate§te
stellt sich zu Rechf

2.3 Sonderfall: Hidden Champions

Im Rahmen dieser Arbeit wurde bereits mehrfachhésigbschnitte 2.1 und 2.2) der Konnex
zwischen unterscheidbaren Unternehmen (KMU und @rtd#inehmen) mit ihren jeweiligen
Organisationsstrukturen und einer spezifischen habhen Expansion, kurz dem
Internationalisierungskonzept, hergestellt. Auah \lirtschaftsgeographen Taylor und Thrift
(1983) manifestieren in ihren Aussagen die Notwgkeit einer segmentierten industriellen

Standortlehre und unterstiitzen die diesbeziiglichgermmmenen Aussagéh.

Die vorliegende wissenschaftliche Untersuchungtfeagdieser Stelle gezielt nach dem Wert,
den Hidden Champions, sozusagen als klassifizierBamategiegeber, fir KMU einnehmen
kénnen. Die Darstellung soll konkretisieren, wiear8en von KMU bei vorhandenen
Risikofaktoren erfolgreich genutzt werden konnem [Folgenden wird daher diese

Unternehmensgruppe néher beleuchtet.

% vgl. Backes-Gellner/Huhn (2000), S. 186; VolarilJ2006), S. 14.

7 vgl. Behr (2004), S. 56; European Commission (308711.

% vgl. Behr (2004), S. 56; European Commission (3087 11; Volary/Jakl (2006), S. 7f.
% Bathelt/Gliickler (2003), S. 172.
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2.3.1 Begriffsbestimmung und Begriffsabgrenzung

Hidden Champions stellen einen Sonderfall der KM, &ntwickelt wurde das Konzept von
Prof. Dr. Hermann Simon und es ist weit Uber demstdhen Raum hinaus bekannt. Simon
beschaftigt sich seit Mitte der 90er Jahre intemsiv dem ,Mythos Hidden Champion®.
Bereits 1996 veroffentlichte er seinen Bestsel®ie,heimlichen Gewinner* und avancierte
zum Experten dieser speziellen Unternehmensgrigpeeinem 2007 veroffentlichten Werk
.,Hidden Champions des 21. Jahrhunderts — Die Esftigtegien unbekannter
Weltmarktfihrer® konnte er an den ersten Erfolg raigfen und bestimmt seither die

wissenschaftlichen Debatten in diesem Kont&kt.

Drei Kriterien dienen dem Konzept Simons entspradheur ldentifizierung eines Hidden
Champions:

Tab. 6: Kriterien eines Hidden Champion

1 Das Unternehmen besetzt die Platze 1-3 auf dem Weltmarkt oder ist Nr. 1 in Europa.
’ Die Marktstellung wird dabei in der Regel durch den Marktanteil beschrieben.

2. Der Umsatz liegt in der Regel unter 3 Milliarden Euro

3. Der Bekanntheitsgrad in der Offentlichkeit ist gering.

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Simdb0@), S. 29.

Hidden  Champions stellen aufgrund dieser Identiitka eine  spezielle
Unternehmenskategorie dar, die in ihrem Wesen Bgdwaften von Mittelstdndlern mit
Erfolgskennzahlen groRer Unternehmen vereifi&rMeist sind es weitestgehend unbekannte
mittelstandische  Traditionsunternehmen aus undigéfl Branchen, die eine

leistungsdifferenzierte Nischenfiihrerschaft pra&tien®?

Dennoch offenbart Simons Konzeption auch Schwieiigk bei der Kategorisierung. Eine
eindeutige Zuordnung der Unternehmen ist nur schw@glich. Insbesondere sind es die
vielfaltigen Marktabgrenzungsmaglichkeiten, dieeesgehr weit reichende Interpretation des
Marktfihrers ermoglichen. Wird der Markt sehr engsefzt, so lasst sich die

Marktfihrerschaft leicht erreichen. Konkrete Malideenzungskriterien nennt Simon

190 y/gl. Simon (2007): Hidden Champions des 21. Jamlerts — Die Erfolgsstrategien unbekannter
Weltmarktfihrer.

101 y/gl. Simon (2007), S. 11.

102 Rasche (2003), S. 218f.
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nicht!%® Gleichwohl ist dieses Konzept als klassifikatdniss Hilfsmittel zur Strukturierung

wachsender KMU und damit zur Untersuchung von nagonalisierenden KMU, wie es Ziel
dieser wissenschaftlichen Auseinandersetzung istiteru Bericksichtigung dieser

Einschrankung weiterhin geeignet.

Besonders deutlich wird die Briickenstellung der ddid Champions an der tripolaren
Unternehmenssegmentierung nach Hayter et al (189%idden Champions, in ihrem
Modell als ,kleine Giganten* bezeichnet, bilden,ewAbbildung 4 zeigt, die Schnittstelle

zwischen den lokal agierenden KMU und den inteamati ausgerichteten GrofRunternehmen.

Abb. 4: Tripolares Modell der Unternehmenssegmentieing

Grof3-
unter-
nehmen

Schrumpfung svollstandige Produktpalette Expansion
*breite Kostenflihrerschaft
*breite Differenzierung

«fokussierte Kostenfiihrerschaft
fokussierte Differenzierung
«Zulieferer

KMU

Quelle: Bathelt/Gliickler (2003), S. 172; nach Haratchel/Reese, S. 429 zitiert.

Die Abbildung veranschaulicht in Abgrenzung zu Gnatérnehmen die deutliche
Fokussierung der Hidden Champions auf einen Keaitder Ihr Weg ist gerade nicht die
ausgedehnte Differenzierung und die breit angeldpstenfihrerschaft, sondern eine
erhebliche Produkttiefe. Diese Konzentration auf Hernbereich und damit Spezialisierung
ermdglicht ihnen eine fihrende internationale Maokition. Dabei bleiben sie meist in ihren
Heimatmarkten verwurzelt. Auch Zulieferer kbnnendieses Zwischensegment aufsteigen
und sich eine starke Verhandlungsposition aufbdffenAufgrund ihrer enormen

volkswirtschaftlichen Bedeutung ist es auch wirtdtdpolitisch anzustreben, das

193y/gl. Simon (2007), S. 85ff.
104y/gl. Bathelt/Gluickler (2003), S. 172.
195yqgl. Bathelt/Gliickler (2003), S. 173.
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Unternehmenssegment der Hidden Champions langfiastistarken. Besonders im Bereich

Beschaftigung und Innovation setzen sie volkswirasttiche Mal3stabe.

Zwei Wege gibt es, durch die Unternehmen zu Hiddkampions werden. Der eine &bp-
down dabei schrumpfen Unternehmen vom Malistab einefkGnzerns auf Grol3e der
Hidden Champions zusammen. Eine zweite Moéglichbiégien Wachstumsprozesdgottom-
up gelangen beispielsweise lokal orientierte KMU durche ErschlieBung von
Auslandsmérktein das Segment der Hidden Champibfidm Rahmen dieser Arbeit bildet
der zweite Weg den analytischen Schwerpunkt. EQ maich geeigneten Strategien fir KMU

bei der Expansion in internationale Méarkte gesucht.

Es ist Simon selbst, der Hidden Champions als wesgpnd in strategische Debatten einfuhrt.
Dauerhaft herausragende Strategien seien bei daégerliChampions zu finden, da sie in
ihren Feldern erfolgreich agieren (Marktfihrers€hafeniger erfolgreiche KMU sollten ihre

Strategien mit denen der Hidden Champions vergheiclieststellen, wo die Unterschiede
liegen und daraus konkrete Aktionen ableiten, soWlissenschaftlet’” Er propagiert damit

die Hidden Champions als Referenzmodell fir KMU wstdllt mit dieser Aussage den
inhaltichen Rahmen der in Kapitel 3 vorgenommeranpirischen Untersuchung zur

Verfligung.
2.3.2 Erfolgsdeterminanten

Simon bestimmt neun Determinanten des ErfolgesHildden Champions. Diese werden in
Tabelle 7 dargestellt und im Folgenden erlauteais Wichtigste Erfolgsmerkmal von Hidden

Champions in Anbetracht dieser Arbeit stellt dielglle Vermarktung dar. Dennoch sollen an
dieser Stelle auch die allgemeinen Erfolgsdetermterakurz erlautert werden. Zum einen,
um das Phanomen Hidden Champion in seiner Gesdntheierfassen und nicht nur

exemplarisch anhand von einseitig erlauterten Eigeaten. Zum anderen aber auch, well
die Merkmale der globalen Vermarktung sich nicht men klar von fur die

Internationalisierung weniger relevanten Erfolged®inanten abgrenzen lassen.

196 y/gl. Bathelt/Gliickler (2003), S. 173.
197 Simon (2007), S. 42.
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Tab. 7: Erfolgsdeterminanten der Hidden Champions

1. Ziel der Marktfiihrung
2. Enge Marktdefinition (Marktnischen)

3. Globale Vermarktung (Unternehmensvision; regionale Ausweitung nach Osteuropa und Asien,
auslandserfahrene Mitarbeiter)

4. Kundennéhe

5. Innovationsneigung

6. Betonung der Produktqualitat
7. Hohe Fertigungstiefe

8. Sorgfaltige, qualitatsbewul3te Personalpolitik

9. Fuhrungspersonlichkeit (Einheit von Person und Aufgabe)
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an SImdd0@), S. 49-62 sowie Heinrich (2002), S. 296f.

Die Zielsetzung von Unternehmen spielt fur Hiddena@pions eine zentrale Rolle. Die
Vision ist eindeutig, es wird dilarktfihrerschaft angestrebt. Mit diesem klar formulierten
Ziel kénnen sich auch die Mitarbeiter identifizierend dies ermdglicht die ausdauernde

Umsetzung des Vorhabet§.

Der Markt wird von den Hidden Champions eng defini8ie konzentrieren sich im Kontext
von Kundenbedirfnissen und technologischen Anfomgen auf ihreKernkompetenzen
Auf hohe Diversifikation wird Gblicherweise verziel Als typisch definiert Simon (2006) in
diesem Zusammenhang Aussagen wie: ,\Wir sind Spstaalfur...”“ oder ,Wir konzentrieren
uns auf das, was wir kénnert® Nicht selten erreichen sie in diesen eng defieieRaumen
monopolistische Positionéh’ Die enge Marktdefinition bringt weiterhin den Vorteil einer
hohen Marktinformation. Denn die Uberschaubarkeih Wnternehmen und Markt ist in

diesem Fall leichter zu gewéhrleisten.

Den hohen Grad an Spezialisierung kombinieren Hid@dampions mit eineglobalen
Vermarktung. Auf diese Weise generieren sie auch in ihrem Mdismarkt die notige
Nachfrage und kodnnen ebenso ,Economies of Scaleilisteren. Der Alleingang
kennzeichnet das internationale Vorgehen der Hid@rampions dabei mal3gebend.
Auslandsgesellschaften befinden sich danach fasheimvollstandig im Eigenturh?

Typischerweise besitzen erfolgreiche Unternehmeme &fielzahl an Auslandgesellschaften

198 y/gl. Heinrich (2002), S. 296; Simon (2007), S; 86non (2006), S. 51
199 Simon (2006), S. 51.

10 y/gl. Heinrich (2002), S. 296f; Simon (2007), §. 4

11 y/gl. Simon (2007), S, 88f.

12 y/gl. Simon (2007), S. 118ff und 121.
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und dies trafe gleichermal3en auf kleine wie groRarernehmen zu. Keinesfalls muss die
internationale Prasenz dabei auf Tochterunternehbegnenzt bleiben. Oftmals unterhalten
die Champions Ausstellungsrdume im Ausland odet auf internationalen Messen prasent.
Insgesamt betont Simon, sei eine starke Vertretumgusland fir unternehmerischen Erfolg
empfehlenswert. Laut ihm befanden sich Hidden Chianspauf dem Weg zur Globalitd

Als weiteres wichtiges Element im Globalisierungg@ss der Hidden Champions hebt
Simon dieUnternehmensvisionals vereinendes und leitendes Element hevor.

Bei der Betrachtung der regionalen VerschiebungemUinsatzanteile in den vergangenen
Jahren zeichnete sich ein zunehmentisresse an asiatischen und osteuropaischen
Landern ab, wenn auch die USA und Westeuropa weiterhinudisatzstarksten Regionen
sind. Dabei spricht Simon insbesondere China, Rodslund Indien ein erhebliches
Wachstumspotential zu. Das Wachstum der Hidden @lwrs generiert sich den Angaben

Simons folgend vor allem aus Asien und Osteurdpa.

Was die Umsetzung der Internationalisierung beddidChampions betrifft, so betont Simon
einerseits, dass der so genannte ,Haudegen-Ankatgé Zeit praktiziert wurde und nicht
selten zu Erfolg fihrte. Dabei erzeuge der entsieémele Wille, das Unternehmen zu
internationalisieren, den Zustand des Vorbereietseder zum Ergreifen auch zufalliger
Chancen fuhre, so zitiert Simon einen Unternehariiber hinaus lieRe sich nachhaltiger
Erfolg nur Gber die Erweiterung des unternehmeasn@n Erfahrungsschatzes herstellen und
hier kdnnenauslandserfahrene Mitarbeiter eine wertvolle Schlisselkompetenz darstellen,
so Simon. Mental sollten die Mitarbeiter internagbdenken, fiihlen und handeln, so Simon.
Dartber hinaus zeichnen sich erfolgreiche Untermshmund damit auch die
Schlusselmitarbeiter durch sprachliche Vielfalt.aBsi den meisten Hidden Champions sei

aber zumindest der Umgang in englischer Spradbstserstandlict®*’

Hidden Champions weisen eitmhe Kundennaheauf. Durch ihre weltweiten Standorte
gewahrleisten die Hidden Champions diese enge Kibeteeuung unabhangig von ihrem
Hauptsitz. Unternehmen in Nischenmaérkten verfligesiriber eine Uberschaubare Anzahl

an Kunden, das unterstreicht ihre Bedeutung. L#sigfe Geschéaftsbeziehungen bilden eine

13 vgl. Simon (2007), S. 122ff.

14 y/gl. Simon (2007), S. 120 und 125.
15 ygl. Simon (2007), S. 130f.

1% Simon (2007), S. 150.

17 vgl. Simon (2007), S. 145-148.
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existenzielle Basis. Die Produkte sind haufig hdabmplex, auch dies erklart die
Kundennadhe. Der enge Kontakt geht dabei von alleenEn aus und ist nicht auf einzelne
Bereiche wie den Vertrieb beschrankt. Der direktmtékt zum Kunden ermdglicht nicht nur

die genaue Rezeption von Kundenbediirfnissen, sordmh ihre zeitnahe Integratibfy.

Es steht aufler Frage, dass dimovationstatigkeit der Hidden Champions zu den

wichtigsten Saulen ihres Erfolges zahlt. Dabeidsst Innovationsbegriff weit zu fassen. Es
geht nicht nur um Produkt- oder Technologieinnaratinnovationen umfassen hier ebenso
Prozesse, Systeme, Marketing und Dienstleistungaente, eine hohe Forschungs- und
Entwicklungsintensitat und ebenso ein hoher Amteder Produkte am Umsatz kennzeichnen
diese Unternehme?

Als grofRter Wettbewerbsvorteil dieser speziellentedmehmen gilt dieProduktqualitat,

gekoppelt an einen guten und umfangreichen Sendtier setzen sie sich von ihrer
Konkurrenz ab. Dieser Vorteil kann dauerhaft gemaiverden, denn die Uberlegenheit in der
Produkt- und Servicequalitat beruht auf unternersm@rnen Kompetenzen, bei denen

Imitation nur schwer méglich iSt°

Hidden Champions verfiigen Uber eif®he Fertigungstiefe Auf Allianzen oder
Outsourcing wird groRRtenteils verzichtet, nicht etat um ihr Know-how und die

Kernkompetenz zu schiitz&ft.

Tatsachlich haben Hidden Champions den Wert ihristitarbeiter erkannt.
Mitarbeiteridentifikation und —motivation bilden idiesen Unternehmen einen zentralen
Erfolgswert. Die Kultur ist daher ein wichtiger Basdteil jener Unternehmungen. Meist hat
sich diese Uber Jahre bewahrt und ist daher twaeili gepragt. Hinzu kommt, dass
Mitarbeiter Uber die gesamte Wertschopfungskette die jeweiligen Prozesse informiert
sind. Eng begrenztes Abteilungsdenken ist kaumFadir In diesen Unternehmen sind die
Mitarbeiter nicht nur flexibel einsetzbar, sie lg@m sich auch konstruktiv bei

Verbesserungen ein und zeigen sich lernbereitdiieiHerausforderungéft:

18 y/gl. Simon (2007), S. 89; Simon (2007), S. 15@ndh (2006), S. 53f.
19 y/gl. Simon (2007), S. 190.

120 y/gl. Simon (2007), S. 231ff; Simon (2006), S. 55.

121 y/gl. Heinrich (2002), S. 296.

122y/gl. Heinrich (2002), S. 297; Simon (2007), S728imon (2006), S. 53.
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Abschlie3end ist auf die Bedeutung dgrhrungsperson einzugehen. Wie bereits erlautert
wurde, ist diese fur KMU generell von erheblichemeund kann Uber Erfolg und
Misserfolg eines Unternehmens entscheiden. Einerigire Fihrung in den Grundwerten
kennzeichnet die Unternehmensflihrung ebenso wigaligzipativen Elemente im Detalil.

Meist obliegt die Fiihrung des Betriebes iber lafgjeaume einer Persdf’

Die von Simon konzipierten und in diesem Abschoghannten Erfolgsdeterminanten zeigen
auf, wie sich die Starken von KMU erfolgverspredhemm die Unternehmenstatigkeit
einbinden lieBen, daher bilden sie den Kern der HKapitel 3 aufgestellten

Untersuchungshypothesen.

2.4 Erfolg und seine Messung

In den Dbeiden vorangegangenen Abschnitten wurde| vion mdoglichen
unternehmensgruppenspezifischen Starken geschridbamit fand eine Anndherung an
potentielle Erfolgsfaktoren statt. Aber was genaaciht Unternehmenserfolg aus und wie

bemisst er sich? Diesen Fragen wird im Folgendehgegangen.

In erster Linie ist der Erfolg oder wie es aus daemgloamerikanischen Raum tbernommen
wurde, die Performance eines Unternehmens, mitiEffiz gleichzusetzen. Damit geht es um
das Verhéltnis zwischen Mitteleinsatz und Zieleineing. Die Erfolgsmessung bestimmt die
Leistung des Unternehmens. Ziel der Erfolgsmessishges, insbesondere den Erfolg

strategischer Erneuerungsprozesse wie das Intenadiierungsvorgehen anhand bestimmter
Kennzahlen zu Uberprifen und letzten Endes auédiésise zu steuern.

Die Erfolgsforschung unterscheidet dazu zwei Vaeiab Erfolgsfaktoren und

Erfolgsindikatorert?* Erfolgsfaktoren werden dabei in der einschlagigéeratur als

.Uursachen fiur die Einstellung eines positiven alsich negativen
Unternehmenserfolgs®®

angegeben. Mdgliche Erfolgsfaktoren der Internatiisierung von KMU werden in Form
von Hypothesen in Kapitel 3 aufgestellt. Erfolgskadoren spiegeln den Effekt der Faktoren
wider. Die Faktoren stellen damit unabhangige \tdeia dar, die sich auf die Indikatoren,

123 y/gl. Simon (2007), S. 329.
124 Aurich (2006), S. 26.
125 Knop (2009), S. 44.
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konkret die abhangigen Variablen, auswirken. AusiBaler Indikatoren wird die Beurteilung

der Erfolgsfaktoren ermoglicht?

Spezifische Kennzahlen bilden die Indikatoren ddslges. Die Kennzahlen kdnnen dabei
sowohl monetéarer als auch nicht-monetarer Art dairder Fachliteratur wird immer wieder
darauf hingewiesen, dass all diese Indikatoren ¥oer und Nachteile verfigen und daher
fur empirische Analysen ,kein&eale Operationalisierung im Sinne einer Erflllung aller
Anforderungskriteriengefunden werden kanrt?’ Die zu wahlenden Erfolgsindikatoren
stehen in Abhangigkeit  zur Forschungsperspektive. esa@twirtschaftliche,

unternehmensspezifische oder individuelle Betraugn erheben jeweils unterschiedliche
Maf3zahlen des Erfolges. Aus diesem Grund erscli@nBestimmung von Erfolgsfaktoren

oft willkdirlich. Die Forschungsperspektive bestimamtterschiedliche Operationalisierungen.

Eine Anpassung der MafRe an die empirischen Unteasigsziele ist daher unumgang|ith.

Es lassen sich in diesem speziellen Forschungszweiterhin zwei Hauptgruppen an
Erfolgsindikatoren bestimmen, die subjektiven uné dbjektiven. Wahrend subjektive
personliche Motive in den Mittelpunkt stellen undchs damit an individuellen

Einkommenszielen und nicht-monetaren Selbststaedggwecken orientieren, bilden
monetdre Kennzahlen den Kern objektiver Indikatorgitarbeiterzahl, Umsatz, Gewinn,
Kapitalrentabilitat sowie die Marktposition lasssinh zu den objektiven Kriterien z&hléfr

Sollen die objektiven Werte im Rahmen einer Datealeung beriicksichtigt werden, kann
eine geringe Auskunftsbereitschaft der Unternehoudgr die mangelnde Richtigkeit der
Angaben zum Nachteil werden. Insbesondere bei KMitnk hinzukommen, dass die
gewulnschten Daten dem Unternehmen selbst nichiegerl, weil es nicht Gber die nétigen

Analyseinstrumente verfigt®

Neben absoluten Angaben konnen im Rahmen der ogekt Indikatoren auch
Wachstumsmalfie herangezogen werden. Diese kdnneh aimed bessere Auskunft Gber die

wirtschaftliche Situation der Unternehmen gebenfixis Einzelwerte. Eine Verbesserung,

126 y/gl. Knop (2009), S. 44.

127 Schulte (2004), S. 203.

128 y/gl. Schulte (2004), S. 214.
129 y/gl. Schulte (2004), S. 214.
130 ygl. Stadler (2009), S. 116.
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Stagnation oder Verschlechterung des gewahltene&/ermdglicht die konkrete Beurteilung

der wirtschaftlichen Unternehmenssituatioh.

Bei der bereits erwahnten Mdoglichkeit den Unternehserfolg anhand von subjektiven
Bewertungen zu beurteilen, nimmt die Unternehmdmnsiig die Einschatzung vor. Hier kann
eingeworfen werden, dass die Bewertung durch destl@dtsfihrer immer die Gefahr einer
Verzerrung in sich birgt. Dennoch belegen Studdass selbst die subjektive Einschatzung
immer auch auf betriebswirtschaftliche Kennzahléstallt’*?> Dariiber hinaus bietet eine
solche subjektive Beurteilung durch den Unternehregre Reihe von Vorteilen. Die
Vergleichbarkeit beispielsweise innerhalb der leggenen Unternehmensgruppe der KMU ist
leichter zu gewahrleisten und der Auskunftswille isei Beurteilungen durch den
Geschaftsfuhrer  sicher héher als bei einer Offanlgg  statistischer

Unternehmenskennzahléfi.

2.5 Zwischenfazit

In Kapitel 2 wurden die konzeptionellen und thesdten Grundlagen vorgestellt, die fur
eine empirische Analyse von Erfolgsfaktoren deenmationalisierung von KMU notwendig
sind.

Zu Beginn des Kapitels wurden wichtige Begriffe wiee Internationalisierung und die
Globalisierung in den Kontext eingefiihrt und vomeider abgegrenzt (Abschnitt 2.1.1).
Dabei wurde deutlich, dass die Globalisierung eifertgesetzte Form der
Internationalisierung ist, diese aber auch bedingiVeiteren wurde die Internationalisierung
in ihren theoretischen Facetten erlautert. Konknetden mogliche Motive (Abschnitt 2.1.3)
und ihre Erscheinungsformen (Abschnitt 2.1.4) besblend benannt. Dabei ist festzuhalten,
dass gerade KMU sich nicht immer aus freien Studkereine Internationalisierung ihrer
unternehmerischen Tatigkeit entscheiden. Ebensodevuveranschaulicht, dass die
unterschiedlichen Formen des Markteintritts oderMarktbearbeitung in Abhangigkeit zum
Grad der Internationalisierung mit seiner indivilliere Ressourcenbindung stark variierende
Chancen und Risiken bergen, aus denen sich vig#aiknforderungen an die Unternehmen
ergeben (Abschnitt 2.1.4).

131 ygl. Stadler (2009), S. 118.
132 y/gl. Stadler (2009), S. 120.
133 vgl. Stadler (2009), S. 120.
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Anhand der Abschnitte 2.2 und 2.3 sollte deutli@gwgrden sein, in welchem Male die
Unternehmenskonstitution und damit die jeweiligetdgarie, derer sich Unternehmen

zuordnen lassen, die Handlungsoptionen interndigiag@nder Unternehmen bestimmt.

Die Darstellung des Konzepts der Hidden Champi@a iSimon (Abschnitt 2.3) soll dartiber
hinaus einen Beitrag zur Konzeption der nachfolgemafgestellten Erfolgsfaktoren

internationalisierender KMU (Abschnitt 3.3) leistehls strategisches Bindeglied zwischen
GroRunternehmen und KMU stellen sie mit ihren dpsetien Erfolgsdeterminanten den Kern

der fir KMU abgeleiteten Erfolgsfaktoren der engahien Analyse dar.

Abschliel3end war es mit einer kurzen Einfihrunden Begriff des Erfolges und gleichzeitig
seiner Messung (Abschnitt 2.4) das Ziel in den eisghen Teil (Kapitel 3) Gberzuleiten und
die verschiedenen Operationalisierungsmaoglichkenteibhéangigkeit zum Forschungsziel zu

betonen.
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Kapitel 3: Empirische Analyse

Ausgehend von der Theorie werden in diesem zwdigihder wissenschaftlichen Arbeit die
empirischen Daten analysiert. Dazu werden eingamg®ntersuchungshypothesen in Form
von Unterschiedshypothesen aus dem Theorieteili{@la) abgeleitet. Im Weiteren wird die
verwendete Stichprobe einfuhrend erlautert. Derchb#t 3.3 benennt die zur Messung
herangezogenen Erfolgsindikatoren und beschreéiQgierationalisierung der verwendeten
Erfolgsfaktoren. Im Anschluss daran wird das meitdte Vorgehen der empirischen
Datenanalyse erklart, um abschlieBRend (Abschnii) 3ie Ergebnisse im Diskurs

nachvollziehbar darzustellen.

3.1 Ableitung der Untersuchungshypothesen

In der Erfolgsforschung gelten, wie bereits angdfifjUrsachen fur die Einstellung eines
positiven Unternehmenserfolges* als Erfolgsfaktdrén

Die Ableitung der Erfolgsfaktoren bestimmt sich stMdvaus den Erfolgsdeterminanten der
Hidden Champions als auch aus den allgemeinen estarkd Schwachen der KMU sowie
ihren spezifischen Internationalisierungsherausfiadgen. Die grundlegenden Annahmen
der Erfolgsfaktoren und damit das Fundament deretdothungshypothesen sind bereits
bekannt. Dennoch beziehen sich die nachfolgendepotdgsen auf den Erfolg von
Internationalisierungsstrategien im Speziellen ointhit mehr, wie grol3tenteils die Abschnitte

des Theorieteils, auf die allgemeine Unternehmeulsstr.

Ziel dieses Abschnitts ist es folglich, Annahmemesi positiven Unternehmenserfolges
abzuleiten, die vor dem Hintergrund der Internatlmmerung ihren Geltungsanspruch
bewahren. Dazu werden aus den ErfolgsdeterminaseerHidden Champions sowie den
Starken der KMU im Allgemeinen Faktoren selektiertie im Rahmen der
Internationalisierung von Bedeutung sind. Nachdeéesedvon Redundanzen befreit wurden,
werden sie in einem zweiten Schritt mit den Intéomalisierungsherausforderungen, genauer
den daraus als notwendig abgeleiteten MalRnahmeapruengefihrt. Abschlie3end werden
auf Basis dieser Annahmen die Untersuchungshypeth&smuliert. Abbildung 5 auf der

folgenden Seite visualisiert das Vorgehen.

134 Knop (2009), S. 44.
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Abb. 5: Selektionsmechanismus von Erfolgsfaktorenet Internationalisierung

Erfolgsfaktoren:

Hidden Champions Starken: KMU Allgemein

Erfolgsfaktoren: ) _
Hidden Champions Starken: KMU

i

Erfolgsfaktoren:
KMU

Internationalisierung

MalRnahmen zur Entgegnung
von Internationalisierungs-
herausforderungen

Quelle: Eigene Darstellung

Im Rahmen der empirischen Auswertung bilden digdotlen, von Simon konzipierten
Erfolgsfaktoren der Hidden Champions, den Untersngerahmen (siehe Abschnitt 2.3.2):

Die verwendeten Erfolgsdeteminanten stellen eineswahl der von Simon bestimmten
Faktoren dar. Das Auswahlkriterium stellt die ustehungsleitende Frage, sie lautet:
Inwieweit koénnen die allgemeinen Erfolgsdetermieant der Hidden Champions
erfolgversprechend auf KMU im Zuge einer Internadilisierung Ubertragen werden? Nicht
alle der genannten Erfolgsfaktoren (siehe AbschhiB.2, Tabelle 7) sind vor diesem
Hintergrund gleichermal3en relevant. Hinsichtlichi treernationalisierung stellen die enge
Marktdefinition, die Art der Vermarktung, die Kund#&he sowie eine hochwertige
Personalpolitik Schltisselkompetenzen der Unternehdae. In einer Vielzahl der Félle sind
diese grof3tenteils mit weiteren der ausgewiesemigEfaktoren vernetzt, dennoch werden
an dieser Stelle lediglich die genannten Schlissafietenzen der Internationalisierung

bertcksichtigt, um evidente Aussagen zu gewaheleist

Hidden Champions sind, wie bereits beschriebemésfdschnitt 2.3.2), gut Uber die Markte,
auf denen sie aktiv sind, informiert. Dies ermdgfidinen, neue Entwicklungen des Marktes
schnell zu erkennen und auf sie zu reagieren. &emso verwendbare Kompetenz stellt der
enge Kundenkontakt dar. Auch durch ihn ist es demethehmen mdoglich, veranderte
Bedurfnisse in kiirzester Zeit einzubeziehen. MitlBauf die internationale Vermarktung der
Hidden Champions gelten insbesondere der untermgduhe Alleingang und damit
Auslandsgesellschaften in vollstandigem Eigentura aitfolgversprechend. Dabei sind
weiterhin besonders die enge Marktdefinition zutbksichtigen sowie eine nachhaltige

Unternehmensvision. Was die raumliche Expansionftheso lasst sich dem Referenzmodell
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der Hidden Champions klar die Empfehlung entnehnséeh auf den asiatischen sowie
osteuropaischen Markt zu konzentrieren, da diesmo®i zufolge die wichtigsten
Wachstumsregionen bilden. Insgesamt trifft Simom Alussage, dass ein Unternehmen mit

hohem Internationalisierungsgrad im Vergleich efeicher ist.

Bei der Umsetzung der Internationalisierung bet8Simon die zufalligen Chancen, die
Hidden Champions durch ihren Willen zu diesem Schiir sich zu nutzen wissen. Als
ebenso erfolgversprechend gilt ein hohes Erfahningau, dass insbesondere durch gut
ausgebildetes und auslandserfahrenes Personalt enseden kann. Mit Blick auf die
Zukunftsregionen sprache dies fur Mitarbeiter, deben dem englischen Spracherwerb
insbesondere asiatische (chinesisch oder indiscldyoder osteuropaische Sprach- und
Kulturerfahrungen gesammelt haben oder aus diesgioRen stammen und bestenfalls eine
Ausbildung in Deutschland absolviert haben (sie3e2).

Dieser Rahmen begriindet einen Teil der zu unteeswtdgn Erfolgsfaktoren. Ebenso werden
die Starken und Schwachen (Tabelle 5) sowie dieadttdorderungen (Abbildung 3), vor
denen KMU im Zuge der Internationalisierung stehdmricksichtigt. Sie erganzen

nachfolgend die Erfolgsdeterminanten der Hiddenngihans.

Nicht jede der in Tabelle finf genannten StarkenkddU ist von direkter Bedeutung fur die
Internationalisierung sowie weiterfihrend fir demetnationalisierungserfolg. Aus diesem
Grund wird nicht jeder Aspekt in der empirischenalyse individuell berlcksichtigt. Hierzu
zahlen, wie schon bei der Selektion der Erfolgsfiakt von Hidden Champions, die hohe
spezifische Problemlésungskompetenz (diese stel@nger Verbindung mit einer hohen

Fertigungstiefe) genauso wie die Produktionsfldxii

Bei der vergleichenden Betrachtung der relevantefolgsdeterminanten der Hidden
Champions mit den Starken von KMU im Rahmen deerhdtionalisierung ist weiterhin
auffallend, dass Hidden Champions die Starken déUKur sich zu nutzen wussten. Daher
ist eine Vielzahl der Merkmale deckungsgleich. ¥ermeidung von etwaigen Redundanzen
werden diese zusammengefasst. Dies betrifft Atteibwie Kundenndhe, motivierte
Mitarbeiter, die Managementkompetenz und auch dialifkation der Mitarbeiter sowie eine
enge Marktdefinition, die an die Uberschaubarkeit Wnternehmen und Markt gekniipft ist
(siehe Abschnitte 2.2.2, 2.2.3 und 2.3.2).
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Zusammenfassend werden die in der folgenden Tabald=rfolgsfaktoren dargestellt, die
auch unter Einbeziehung der Internationalisieruoggtonente und unter Ausschluss

moglicher Redundanzen bestand haben:

Tab. 8: Erfolgsfaktoren von KMU im Zuge der Internationalisierung

. Enge Marktdefinition (Marktnischen)

. Kundennéhe

. Hohe Managementkompetenz: Gut Uber Auslandsmarkte informiert

. Unternehmensvision

. Markteintrittsstrategie: Griindung von Tochtergesellschaften

. Hoher Internationalisierungsgrad

. Regionaler Fokus auf Asien (Indien und China) und Osteuropa (inklusive Russland)

. Interkulturell kompetentes Personal (Sprache und Auslandserfahrung)

© 00 N O O B~ W N PP

. Gute Ausstattung an finanziellen Ressourcen

Quelle: Eigene Darstellung

Auf Basis der zuvor dargestellten Erlauterungen sdas sich  folgende

UnterschiedshypothesEnableiten:

H1: Erfolgreiche Unternehmen definieren ihre Markbger als weniger
erfolgreiche.

H2: Erfolgreiche Unternehmen weisen eine héhere Kondee auf als
weniger erfolgreiche.

H3: Erfolgreiche Unternehmen weisen einen hoherearmmétionsgrad
Uber Auslandsmarkte auf als weniger erfolgreiche.

H4: Erfolgreiche Unternehmen weisen verstarkt einefesigte
Unternehmensvision auf als weniger erfolgreiche.

H5: Erfolgreiche Unternehmen wahlen als Markteirgritt oder
Marktbearbeitungsstrategie  haufiger die  Grindungnerei
Tochtergesellschaft als weniger erfolgreiche.

HG: Erfolgreiche Unternehmen weisen einen hoheren
Internationalisierungsgrad auf als weniger erfatgre.

H7: Erfolgreiche Unternehmen expandieren haufigeden asiatischen
oder osteuropéischen Raum als weniger erfolgreiche.

135 vgl. Schwetz/ Benischek/ Mallaun et al., (Hrs¢2P10), S. 127: Unterschiedshypothesen treffen dgess
Uber Unterschiede beziglich eines (oder mehrerkiele in zwei (oder mehreren) Gruppen.
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H8: Erfolgreiche Unternehmen setzen starker auf kotarrelle
Kompetenz der Mitarbeiter als weniger erfolgreiche.

HO: Erfolgreiche Unternehmen weisen eine hohere Attsstg an
finanziellen Ressourcen auf als weniger erfolgreich

Die konzipierten Unterschiedshypothesen treffen akmmen lber die Verteilung bestimmter
Merkmale und deren Auspragungsniveau. Im Weitereden diese klassenbezogenen
Unterschiede gemessen. Auf Basis der beobachtatésrddhiede werden abschlieRend die
Ubertragbarkeit der InternationalisierungsstrategieHidden Champions auf die Gesamtheit
der KMU beurteilt sowie Handlungsempfehlungen furM® mit dem Ziel der

Internationalisierung formuliert.

3.2 Die Stichprobe

Ziel der empirischen Analyse ist es, die fur denfolgr relevanten Faktoren der
Internationalisierung von KMU zu bestimmen. Dazurdem im weiteren Verlauf dieses
Abschnitts die zuvor (Abschnitt 3.1) hergeleitetdreoriebasierten und in Hypothesen
gebundelten Wirkungszusammenhange mit beobachBdn aus der Unternehmenspraxis
verglichen.

Zur Realisierung dieses Vorhabens werden Datem sahgiftlichen Erhebung der Universitat
Ulm verwendet. Sie stammen aus einer Umfrage, abdmkstitut fir Unternehmensplanung an
der Fakultat far Mathematik und Wirtschaftswisséradten zur ,Forderung der
Globalisierungsfahigkeit von kleinen und mittletdnternehmen* zwischen August 2009 und
Februar 2010 erhoben hat. Partner dieses Forsgmajglges sind die IHK im mittleren
Ruhrgebiet zu Bochum, die IHK Karlsruhe, der Bungelsand der Mittelstandischen
Wirtschaft (BVMW) und der Bundesverband fur Wirtafiisforderung und AulRenwirtschaft
(BWA). Gefordert wurde die Studie durch den Verbalst Volks- und Raiffeisenbanken
Ulm/Alb-Donau  und den Verbund unabhangiger Wirtdpaifungs-  und

Steuerberatungsgesellschaften Moore Steph€ns.

Die Fragebdgen wurden in Zusammenarbeit mit den pKadionspartnern des
Forschungsprojekts an 10.226 KMU aus dem gesamtendsgebiet versendet. Postalisch
angeschrieben wurden davon 4.127 Unternehmen, reegt®99 Unternehmen erhielten den

Link zur Umfrage per Email. Zur Generierung einetidn Ricklaufs gab es bei jedem der

136 ygl. Stehr (2010), S. 7.
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Kooperationspartner mindestens eine Nachfassaksrkonnten auf diese Weise Daten von
272 Fragebdgen erfasst werden, die nun in die Bintbung einflieRen. Dies entspricht einer
Rucklaufquote von 2,7 Prozent. Als Erklarung fie djeringe Ricklaufquote wurde die
Einbeziehung aller KMU, unabhangig davon, ob sieite international tatig sind oder nicht,
in Betracht gezogen. Fur Unternehmen, die niclgri@tional tatig sind und dies auch nicht
planen, lieRe sich unterstellen, dass kein Anraiz Zeilnahme vorlag. Eine weitere

Begriindung wurde im groBen Umfang des Fragebogesehgn*>’

Die Einteilung der beteiligten Unternehmen nach ihrer Gol3e ist den folgenden zwel
Tabellen zu entnehmen. Dabei zeigt Abbildung 7 Hieteilung nach Mitarbeitern und

Abbildung 10 die Einteilung nach Unternehmensumsatz

Abb. 6: Einteilung der befragten Unternehmen nach Azahl der Mitarbeiter

34,0%
35% - : n=272

30% A 26,8%

25% A

19,6%
20% A

15% - 12,5%

10% A 7,2%

5% A

0% T T T T 1
his 9 >9 his 49 >49 his 249  >249 bis 499 >499

Quelle: Stehr (2010), S. 10.

Die grofl3te Gruppe mit 34 Prozent stellen Unternehmé weniger als 9 Mitarbeitern und
damit die Kleinstunternehmen dar. In geringerer gizsind grol3ere KMU vertreten, sie
weisen einen Wert von 7,2 Prozent auf. Auffallig éass sich auch Unternehmen mit mehr
als 499 Mitarbeitern und damit Grol3unternehmendn $ichprobe befinden, diese dienten

im Rahmen der Studie ,Forderung der Globalisiertidtggkeit von kleinen und mittleren

137 vgl. Stehr (2010), S. 2ff.
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Unternehmen® dem Vergleichszweck. Sie werden inhier vorgenommenen Untersuchung

keine Berticksichtigung findei®

Abb. 7: Einteilung der befragten Unternehmen nach Whsatz pro Jahr

n=272
35% 1 —
30%

22,89
25% 7
20% +~ 160% il
15% 1180 |
10% +~ '

d ,'/
0% + . -

bis kleiner 1 Mio. 1 Mio. € bis 2 Mio. € bis 10 Mio. € bis 50 groRer 50 Mio. €

€ kleiner 2 Mio. € kleiner 10 Mio. € Mio. €

Quelle: Stehr (2010), S. 11.

Zu erkennen ist, dass sich bei der Einteilung naetsatz pro Jahr ein dhnliches Bild zeigt
wie bei den Mitarbeitern. In der untersten Kategiobei einem Unternehmensumsatz von
weniger als 1 Million Euro, sind knapp 32 Prozeet dnternehmen aus der Stichprobe
einzuordnen. Am zweitstarksten ist die Umsatzgruppe 2-10 Millionen Euro besetzt. In

dieser Klasse befinden sich 22,8 Prozent der Uetenen aus der Stichprobe. Auch in der
Einteilung nach Umsatz finden sich mit 17,5 Proz&mbRunternehmen mit mehr als 50
Million Euro Umsatz, die nicht der KMU-Definition nésprechen. Diese decken sich
Uberwiegend mit der Klasse der GroRRunternehmenswiesich aus den Mitarbeiterzahlen
ergab. Die Einbeziehung wurde, wie bereits genamus Grinden des Vergleichs

vorgenommen und findet keine weitere Beriicksicmigii®

Fur die Internationalisierung von Unternehmen gmelinterschiedliche Grinde eine Rolle
(siehe Tabelle 1). In der verwendeten Studie wuiierMotive der Internationalisierung
mittels einer Skala abgefragt. Innerhalb eines @¥enteichs von 1 (trifft nicht zy bis 6
(trifft voll zu ©) hatten Unternehmen die Moglichkeit zu bewertenyieweit das jeweilige
Motiv fur ihr Unternehmen zutrifft. Ein Wert grol3als drei bedeutete dabei, dass es sich bei

138 vgl. Stehr (2010), S. 11.
139 vgl. Stehr (2010), S. 11.
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dem Motiv um ein bedeutendes handelt, wahrend Waatenter einen geringen Einfluss
deklariertent*® Abbildung 8 stellt die Daten grafisch dar.

Abb. 8: Grinde fur die Internationalisierung bei den befragten Unternehmen

Trifft nicht zu Trifft voll zu
Neue Absatzmarkte

Neue Beschaffungsmarkte
Marktvolumen
Wettbewerbsdruck
Nachfolgen grof3er Kunden
Produktionskosten
Gesetzliche Regelungen
Steuervorteile

Burokratie

Staatliche Férderung
Produktivitat
Personalverfugbarkeit
Infrastruktur
Innovationsfreudigkeit
Ressourcenzugang

Zugang zu Forschung & Entwicklung

Personliche Affinitat der
Unternehmensfiihrung 1 2 3 4 5 6

Quelle: Nach Stehr (2010), S. 22.

Die ErschlieBung neuer Absatzmaérkte ist fur dieddmthmen der Stichprobe mit einem
Mittelwert von 4,5 das Hauptmotiv der Internatios@rung. Ebenso zeichnen sich die
ErschlieBung neuer Beschaffungsmarkte, die Verguilgedes Marktvolumens sowie der
Wettbewerbsdruck und das Nachfolgen gro3er KunadenRahmen dieser Umfrage als
bedeutsam aus. Dabei sind die Schaffung neuer Absatl Beschaffungsmarkte ebenso zu
den aktiven Motiven zu zahlen wie die VergroRerdeg Marktvolumens (siehe Tabelle 1).
Wettbewerbsdruck und auch das Nachfolgen groRed&uihingegen stellen reaktive Motive
der Internationalisierung dar (siehe ebenfalls Tabd). Weitere Motive haben den

140 y/gl. Stehr (2010), S. 22.
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Schwellenwert von 3 nicht Uberschritten und bekomrm Rahmen der Studie nur eine

geringe Bedeutung zugewiesén.

Durch die Wahl vorMarkteintritts- und Marktbearbeitungsformen wird festgelegt, mit

welcher Strategie das Unternehmen auf dem intemalen Markt aktiv wird oder bereits ist
(siehe Abbildung 1). Im Rahmen der Datenerhebungdem die Unternehmen befragt, wie
wichtig einzelne Formen der Internationalisierunig fhren Internationalisierungsprozess
waren. Entsprechend der Befragung zu den Intematgderungsmotiven hatten auch hier die
Unternehmen die Mdglichkeit, den Wert der Interoaaiisierungsform in ihrem spezifischen
Fall anhand einer Skala von 1 (,unwichtig’) bis &efr wichtig’) zu beurteilen.

Internationalisierungsformen, die fir das Unternehnkeine Relevanz hatten, konnten
zusatzlich mit trifft nicht zu’ bewertet werden.eBder Auswertung und Interpretation der
Angaben gilt: Je hoher der Mittelwert, desto beslaoner ist die Internationalisierungsform
innerhalb der Stichprobd? Abbildung 9 fasst die Wertigkeiten der Formen itaéb der

Stichprobe grafisch zusammen,

Abb. 9: Wichtigkeit der einzelnen Markteintritts- u nd Markbearbeitungsformen

unwichtig sehr wichtig

Direkter Export

Indirekter Export
Langfristige Liefervertrage
Lizenzvereinbarungen
Franchise

Vertragliche Kooperation
Joint Venture

Tochtergesellschaften

Unternehmenszusammenschliisse
1 2 3 4 5 6

Quelle: Nach Stehr (2010), S. 24.

141 vgl. Stehr (2010), S. 22f.
192 ygl. Stehr (2010), S. 24ff.
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Es ist ersichtlich, dass sowohl der direkte aldhader indirekte Export mit Werten von 4 und
hoher zu den relevantesten Instrumenten der irttenaden Markteintritts- und

Marktbearbeitungsstrategien zahlen. Es folgen dartraglichen Kooperationen und
langfristigen Liefervertrage. Aber auch die Grunglwon Tochtergesellschaften stellt mit

einem Wert von tiber 3,5 eine bedeutende Interretgerungsform dat*®

Im Rahmen der Erhebung wurde auch das internagomalgagement in bestimmten
Zielregionen abgefragt. Dabei wurde dieses in dewejligen Zielregionen getrennt nach
Beschaffung, Produktion und Absatz betrachtet. Wloinig 10 fasst die Ergebnisse grafisch

Zusammen:

Abb. 10: Zielregionen internationaler Tatigkeit

250 1
g 200 B Européische Union
% M Restliches Europa
PE:! 150 - M Asien
é M Australien & Ozeanien
; 1007 B Nordamerika
g 50 Stidamerika

Afrika

Beschaffung Produktion Absatz

Quelle: Stehr (2010): S. 20.

Die Grafik veranschaulicht die groRe Bedeutung Eeropaischen Union im Rahmen der
Internationalisierung deutscher Unternehmen. Sovibeahl Beschaffung und Produktion als
auch fir den Absatz ist die Europaische Union déeentendste Region. Es folgen das
restliche Europa sowie Asien. Ein ahnliches Bilegzsich bei der getrennten Betrachtung
dieser Aktionsfelder. Noch immer bedeutsam ist alddrdamerika, insbesondere als
Absatzregiont*

Die vorangegangene Beschreibung der Stichprobea fassSpeziellen die allgemeinen
Angaben zu den befragten Unternehmen zusammen.mpirieche Befunde zu erhalten und

143 vgl. Stehr (2010), S. 24ff.
144 y/gl. Stehr (2010), S. 20f.
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die entwickelten Hypothesen zu prifen, werden im delgenden Abschnitten die

Untersuchungsvariablen erlautert und die darausleibende Methodik benannt.

3.3 Die Variablen

Um die aufgestellten Annahmen aus Abschnitt 3.1rpéen zu kdnnen, ist es notwendig,

diese in statistisch messbare Hypothesen zu Uberflinterschiedshypothesen, wie sie zu
Beginn des Kapitels (3.1) aufgestellt wurden, bekeny dass sich zwei Gruppen einer
Grundgesamtheit, die die Auspragung einer oder amehr unabhangiger Variablen

reprasentieren, mit Blick auf eine abhangige Vaeaimterscheiden lasséf.

Festzuhalten ist, dass das zu klarende Phanomerdamit die abhangige Variable der
internationale Unternehmenserfolg ist und die udabige Variable den potentiellen

Einflussfaktor bildet. Abbildung 11 stellt das Zosaenspiel der Variablen dar:

Abb. 11: Bestimmung von Variablen

| UV1: MarkigréRe

-

R

| UV2: Kundennghe

I UV3: Informationsgrad (Auslandsmarkt)

I UV4: Gefestigte Unternehmensvision

AV: Internationaler Unternehmenserfolg

| UV35: Auslandsgesellschaften

| UV8: Internationalisierungsgrad

UVT: Internationalisierungsfokus auf Asien und
Osteuropa

| UV8: Interkulturelle Kompetenz der Mitarbeiter ’

| UV9: Verflgbarkeit finanzieller Ressourcen I

Quelle: Eigene Darstellung

Nicht alle der moglichen Einflussfaktoren und damitht alle der hier aufgestellten
Variablen werden in den weiteren Untersuchungsétdabezogen. So ist die Uberpriifung
des Einflussfaktors Marktgréf3e sowie die osteusagd@ Marktfokussierung sehr interessant,

doch kann der Einfluss auf Basis der verfigbareteaicht ausreichend beurteilt werden.

145 Wittenberg (1998), S. 59f.
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Auch der die Verfugbarkeit finanzieller Ressourosimd im Rahmen dieser Arbeit im
Hinblick auf den Umfang nur marginal bertcksichtiDtese Faktoren bilden eine gute Basis

fur zuklnftige, ergdnzende Untersuchungen.

Es ergibt sich eine leicht adaptierte Varianteidefapitel 3.1 aufgestellten Hypothesen, die

die folgende Abbildung darstellt:

Abb. 12: Modifizierte Variablen

| UV2: Kundenndhe

I UV3: Informationsgrad (Auslandsmarkt)

I UV4: Gefestigte Unternehmensvision

AV: Internationaler Unternehmenserfolg

| UV3S: Auslandsgesellschaften

| UV6: Internationalisierungsgrad

UVT: Internationalisierungsfokus auf Asien und

Oletar irm
Usteuropa

UV8: Interkulturellekompetenz der Mitarbeiter

Quelle: Eigene Darstellung

Nun gilt es, die zu untersuchenden Variablen figr dntersuchung messbar zu machen. Es
mussen daher Indikatoren fur die einzelnen Varraldestimmt werden. Dabei wird im

Wesentlichen auf Anlage | dieser Arbeit verwiesen.

Die Nahe zum Kunden wird durch den Fragebogen diatigefragt, die Analyse dieser
Determinanten stellt somit keine gréf3ere Herausionmlg der Operationalisierung dar (siehe
Anlage I: S. 6). Ahnlich gut lassen sich die ValgabInformationsgrad und die gefestigte
Unternehmensvision operationalisieren. Sie werdbar (die Marktkenntnis und gelebte
Unternehmenswerte abgefragt (siehe Anlage I: &) Einfluss von Auslandsgesellschaften
(Tochtergesellschaften) wird im Rahmen der Inteomadisierungsinstrumente bertcksichtigt
(siehe Anlage: Fragebogen S. 5). Direkt aus dengdb@gen ableiten lasst sich auch die
Internationalisierungsattraktivitat Asiens. Die g@anach dem regionalen Schwerpunkt des

Unternehmens in den Bereichen Produktion, Beschgffund Absatzmarkt deckt diese
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Variable ab (siehe Anlage I: S. 4). Etwas schwarigtellt es sich mit der interkulturellen

Kompetenz sowie dem Internationalisierungsgrad dar.

Abbildung 14 veranschaulicht die verwendeten Indiken zur Messung des

Internationalisierungsgrades.

Abb. 13: Indikatoren zur Messung des Internationalsierungsgrades

Die Variable Internationalisierungsgrad
Auswahl der Indikatoren

Anteil festangestellter

Internationalisierungsgrad Mitarbeiter im Ausland:

2 = ,1% bis 25%"
3 =,26% bis 50%"

* Anteil festangestellter 2= 510 bis 7506"

Mitarbeiter im Ausland 5 = "76% bis 100%"
. Anteil auslandischer Anteil auslandischer
Fiuhrungskrafte im Fuhrungskrafte :
Unternehmen SIS o internationalisierungs-
3 =.,26% bis 50%" grad
* Anteil des Umsatzes im 4 =,51% bis 75%"
Ausland im Vergleich zum 5 =,76% bis 100%"
Gesamtumsatz

Anteil des Umsatzes im Ausland
in Relation zum Gesamtumsatz:
1 = ,keine“
2 =,1% bis 25%"
3 =,26% bis 50%"
4 =,51% bis 75%"
5 =,76% bis 100%"

Quelle: Eigene Darstellung angelehnt an Lutz (2008)

Die Abbildung zeigt, dass der Internationalisiersgrgd im Rahmen der verwendeten Daten
durch die Verbindung der Indikatoren Anteil festesigllter Mitarbeiter, Anteil auslandischer
Fuhrungskrafte im Unternehmen und dem Anteil deséatres im Ausland in Relation zum
Gesamtumsatz bemessen wird (siehe Anlage I: SDi8).Einzelindikatoren werden dabei
ungewichtet zu einem Summenindex zusammengefihd darch die Anzahl der
berticksichtigten Indikatoren dividiert. Auf diesBasis wird im Weiteren der Einfluss des
Internationalisierungsgrades auf den Unternehmésigezmpirisch untersucht.

Um den Einfluss der interkulturellen Kompetenz ireiteren Verlauf analysieren zu kdénnen,
wurden ebenso wie im Falle des Internationalisigsgnades verschiedene Faktoren

bertcksichtigt. Die folgende Abbildung visualisidrése Operationalisierung.
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Abb. 14: Indikatoren zur Messung interkulturelle Kompetenz

Die Variable Interkulturelle Kompetenz
Auswahl der Indikatoren

Interkulturelle Kompetenz

1. Vorbereitung der 2
Mitarbeiter auf
Auslandseinsétze

2. Bericksichtigung

folgender Kompetenzen:

Einfihlungsvermdgen
Flexibilitat
Sprachkenntnisse
Offenheit fir neue
Herausforderungen
Toleranz
Kommunikationsfahigkeit

1.

Vorbereitung der
Mitarbeiter auf
Auslandseinsatze:
Ja oder Nein

. Berticksichtigung

folgender Kompetenzen*:

Einflhlungsvermogen
1= ,unwichtig”
2= ...
3=...
4= ...
5= ,wichtig,,

Flexibilitat

1= ,unwichtig”

2= .. Interkulturelle Kompetenz

3=...
4= ...
5= ,wichtig,,

Sprachkenntnisse

Anpassungsfahigkeit an 1= ,unwichtig*
eine neue Umgebung 2= ..
3=..
4= ...
5= ,wichtig,,
Offenheit...

Toleranz...
Kommunikationsfahigkeit...
Anpassungsfahigkeit

*Im Mittel mussen von interkulturell kompetenten Unternehmen mehr als drei Punkte je Kompetenz vergeben werden

Quelle: Eigene Darstellung angelehnt an Lutz (2008)

Als interkulturell kompetent gilt das Personal wdnternehmen im Zuge dieser Ausarbeitung,
wenn erstens das Unternehmen seine Mitarbeiteelyy@zif inre Auslandstatigkeit vorbereitet
und zweitens der abgebildete Kompetenzkatdfatpbei groRtenteils beriicksichtigt wird. Es
ist davon auszugehen, dass Unternehmen, die ihsoRar auf Auslandsaufenthalte
vorbereiten, Kompetenzen einflieBen lassen, didJmernehmen als international wichtig
erachtet werden. Als grof3tenteils bertcksichtiljtagr Katalog, wenn im Mittel mehr als drei
Punkte je Kompetenz vergeben wurden. Das heil3$emvellenwert von 27 muss in Summe
Uberschritten sein. Dabei werden die jeweils zugsemen Werte ungewichtet als
Summenindex in der operationalisierten Variableiblesichtigt. Es ist zur Bestimmung der
Merkmalsauspradgung im Falle der interkulturellen mf®tenz somit ein zweistufiges

Verfahren konstruiert bei dem beide Stufen gleista$en relevant sind.

146 v/gl. Anlage 1, S. 8 (Mitarbeiter): Es handelt sitéibei um die Bedeutung von Mitarbeiterkompeterigen
Rahmen der unternehmerischen Internationalisierung.
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Zur Erfolgsmessung und damit als abhangige Variaibdt die dieser Arbeit zugrunde
liegende Studie ,Forderung der Globalisierungsfiébilgvon KMU“ sowohl subjektive als
auch objektive Indikatoren in erganzender Weiseam®f Die Unternehmensfiihrung
beurteilte die wirtschaftliche Situation ihres Umiehmens anhand der Kriterien Wachstum,
Gewinn, Kapazitatsauslastung und der Geschaftk&itimsgesamt. Diese Daten stellen den
Teil der subjektiven Erfolgsindikatoren. Erganzt rden diese Angaben durch einen
objektiven Indikator, den in diesem Fall das Umsaizhstum der Jahre 2006, 2007 und 2008

darstellt**®

Diese Forschungsarbeit bezieht sich lediglich aig sgubjektiven Einschatzungen der
Unternehmer bei der Bestimmung von Erfolg. Dazudeuarihre Einzeleinschatzungen von
Wachstum, Gewinn, Kapazitatsauslastung und der laéistatigkeit ungewichtet summiert

sowie durch die Anzahl der eingeflossenen Indilatadividiert und auf diese Weise zu einer
allgemeinen Erfolgsvariable zusammengefasst. Die¥esgehen zeigt die folgende

Abbildung:

Abb. 15: Die Erfolgsvariable

Welche GrofRen eignen sich am besten zur Erfolgsmess ung?
Auswahl der Zielgrof3e

Zufriedenheit Wachstum:
UNTERNEHMENSERFOLG 3 = gar nicht zufrieden
3=..

4=

5=..

6 = ,hochst zufrieden”

. Zufriedenheit* Wachstum

«  Zufriedenheit* Gewinn ) ) )
Zufriedenheit Gewinn:
1 = ,gar nicht zufrieden*

e Zufriedenheit* 2=..

Kapazitdtsauslastung 3=..

4=

5= ...

«  Zufriedenheit* 6 = ,héchst zufrieden*

?eschaftst'ja'tigkeit UNTERNEHMENS-

iInsgesamt Zufriedenheit

Kapazitatzsauslastung: ERFOLG

1 = ,gar nicht zufrieden®
2=..

3=..

4=

5=...

6 = ,hochst zufrieden”

*Angaben im Funf-Jahres-Ruckblick

Zufriedenheit
Geschaftstatigkeit:

1 = ,gar nicht zufrieden®

2=..

3=...

4=

5=..

6 = ,hochst zufrieden”

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an LutzQ@0

147 y/gl. Stehr (2010), S. 29.
148 y/gl. Stehr (2010), S. 29f.
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Fur die Auswahl der subjektiven Einschatzungen lddiie Unternehmer bei der Bestimmung
von Erfolg bot unter anderem die unterschiedlicleurBeilung des Umsatzwachstums die
Begrindung (siehe auch 2.4). Unternehmer koénnerenihiErfolg bei gleichem

Umsatzwachstum unterschiedlich bewerten. Darubeaus ist Umsatzwachstum nicht
zwangslaufig gleichbedeutend mit unternehmerisctenolg. So kdnnen beispielsweise
exorbitante Kosten einer Internationalisierung ausine erhebliche Umsatzsteigerung
deutlich relativieren. Selbstverstandlich erscheirdtz der erhobenen Einwénde eine
komplementére Einbeziehung der objektiven Indilatorspannend. Ein bestéatigendes
Fundament ware durch eine zuséatzliche Untersuchuingschenswert und steht daher im

Erkenntnisinteresse zukunftiger Untersuchungen.

Fur die operationalisierten Variablen ergeben sité in der Tabelle 9 dargestellten

Charakteristika.
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Tab. 9: Deskriptive Statistik fur die ausgewahltenvariablen

Verwendete Variable Mittelwert** Median** Modalwert** Minimum Maximum
Motive der Internationalisierung

Neue Absatzmérkte 4, 43+ 5 1 6
Neue Beschaffungsmérkte 3,227+ 3 1 6
Marktvolumen 3,75%** 4 1 6
Wetthewerbsdruck 3,43+ 4 1 6
Nachfolgen groRer Kunden 3,16%** 3 1 6
Instrumente der Internationalisierung

Direkter Export 4,74+ 5 1 6
Indirekter Export 4,10%** 5 1 6
Langfristige Liefervertrage 3,42+ 4 1 6
Vertragliche Kooperationen 3,79%** 4 1 6
Tochtergesellschaften 3,25%** 3 1 6
Né&he zum Kunden

Kundenbetreuung 0 1
Informationsgrad

Marktkenntnis 0 1
Gefestigte Unternehmensvision

Gelebte Unternehmenswerte 0 1
Einfluss von Auslandsgesellschaften

Bedeutung Tochtergesellschaften 3,25%** 0 1 6
Internationalisierungsgrad

+ Anteil festangestellter Mitarbeiter im Ausland 1,31%* 1 1 5
+ Anteil auslandischer Flihrungskréafte 1,2%%* 1 1 5
* Anteil des Umsatzes im Ausland in Relation zum

Gesamtumsatz 2,1%%* 2 1 5
Internationalisierungsgrad insgesamt 1,53 1,33 1 5
Internationalisierungsattraktivitét Asien

Asiatische Unternehmensvertretung 0 1
Interkulturelle Kompetenz der Mitarbeiter

Vorbereitung der Mitarbeiter auf 0 1
*Beriicksichtigung spezifischer Kompetenzen: 21,01%** 26,5 0 35
Einfiihlungsvermdgen

Flexibilitat

Sprachkenntnisse

Offenheit (...)

Toleranz

Kommunikationsfahigkeit

Anpassungsféhigkeit an neue Umgebung

Unternehmenserfolg

Zufriedenheit Wachstum* 3,77 4 1 6
Zufriedenheit Gewinn* 3,447 4 1 6
Zufriedenheit Kapazitatsauslastung* 3,85%** 4 1 6
Zufriedenheit Geschaftstatigkeit* (insgesamt) 3,84+ 4 1 6

*Angaben im Funf-Jahres-RUckblick
**Angaben beziehen sich auf die gesamte Stichprobe

**Formal ist der Mittelwert kein adaquater Lageparameter bei ordinalen Skalen
Quelle: Eigene Darstellung und Berechnung

63




Tab. 10: Definition und Messung der Variablen

L Skalennivea
Operationalisierte Variable verwendete Variable u Wertebereich
Unabhéngig
Motive Neue Absatzmérkte Die Bedeutung der jeweiligen Motive ordinal 1="trifft nicht zu"...6="trifft voll zu"
Neue Beschaffungsmarkte wird Uber eine sechsteilige ordinal 1="trifft nicht zu"...6="trifft voll zu"
Marktvolumen Likert-Skala bestimmt ordinal 1="trifft nicht zu"...6="trifft voll zu"
Wetthewerbsdruck ordinal 1="trifft nicht zu"...6="trifft voll zu"
Nachfolgen groRer Kunden ordinal 1="trifft nicht zu"...6="trifft voll zu"
Instrumente Direkter Export Die Bedeutung der jeweiligen Motive ordinal 0= trifft nicht zu
Indirekter Export wird iiber eine sechsteilige ordinal 1="unwichtig"... 6="sehr wichtig";
Langfristige Liefervertrage Likert-Skala bestimmt; ordinal
Vertragliche Kooperationen zusatzlich kann in diesem Fall ordinal
Tochtergesellschaften auch "unzutreffend" vermerkt werden ordinal
Hypothesen UV2: N&he zum Kunden Kundenbetreuung nominal 0= Nein; 1=Ja
UV3: Informationsgrad Marktkenntnis nominal 0= Nein; 1=Ja
UV4: Gefestigte Unternehmensvision Gelebte Unternehmenswerte nominal 0= Nein; 1=Ja
UV5: Einfluss von Auslandsgesellschaften  [Bedeutung Tochtergesellschaften ordinal 0= trifft nicht zu
1="unwichtig"... 6="sehr wichtig";
UV6: Internationalisierungsgrad Die nachfolgend aufgefiihrten Einzelindikatoren
werden ungewichtet zu einem Summenindex
zusammengefuhrt und durch die Anzahl der
berticksichtigten Indikatoren (3) dividiert.
ordinal 1= keine
2= 1% - 25%
1. Anteil festangestellter Mitarbeiter im Ausland 3= 26% - 50%
2. Anteil ausléndischer Fiihrungskréfte 4=51% - 75%
3. Anteil des Umsatzes im Ausland in Relation 5= 76% - 100%
zum Gesamtumsatz
UVT7: Internationalisierungsattraktivitdt Asien [Unternehmensvertretung nominal 0= Nein; 1= Ja
UV8: Interkulturelle Kompetenz der Zusammengesetzte Variable aus einem Set an
Mitarbeiter Dummy-Variablen (zweistufiges Verfahren): 1.)
Dummy Variable bestimmt ob eine Vorbereitung
auf eine bevorstehende Auslandstétigkeit
stattfindet, 2.) Dummy-Variable bestimmt ob dabei
ausgewahlte Kompetenzen beriicksichtigt werden
(im Mittel sind mehr als drei Punkte je Kompetenz
zu vergeben); beide Stufen miissen erfiillt sein
1. Vorbereitung der Mitarbeiter auf nominal 0=Nein; 1=Ja
2. Berlicksichtigung spezifischer Kompetenzen:  |ordinal 1= "unwichtig"
Einfihlungsvermdgen 2=...
Flexibilitat 3=
Sprachkenntnisse 4=...
Offenheit (...) 5= "wichtig"
Toleranz
Kommunikationsfahigkeit gréRer gleich 27=Ja; <27= Nein
Anpassungsfahigkeit an neue Umgebung
Abhangig AV: Unternehmenserfolg Die nachfolgend aufgeftihrten Einzelindikatoren
werden ungewichtet zu einem Summenindex
zusammengefihrt und durch die Anzahl der
berlicksichtigten Indikatoren (4) dividiert. ordinal 1="gar nicht zufrieden"
1. Zufriedenheit Wachstum* 2=.
2. Zufriedenheit Gewinn* 3=...
3. Zufriedenheit Kapazitatsauslastung* 4=
4. Zufriedenheit Geschéftstétigkeit* (insgesamt) 5=...
6="hdchst zufrieden”

Quelle: Eigene Darstellung und Berechnung

*Angaben im Finf-Jahres-Riickblick

**Angaben beziehen sich auf die gesamte Stichprobe

**Eormal ist der Mittelwert kein addquater Lageparameter bei ordinalen Skalen
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3.4 Methodik

In vorangehenden Abschnitten dieses Kapitels (2wies 3.2) wurden auf Basis der
theoretischen Grundlagen (Kapitel 2) die relevardeterminanten sowie die Erfolgsgrofien
bestimmt. Da diese Arbeit Uber eine rein theorbésc Modellierung von

Wirkungszusammenhéngen hinausgeht, wird an digsdle $lie Methodik der Auswertung

der verfugbaren Datenbasis erlautert.

Zunachst wird die gesamte Stichprobe mit einerzBhllvon 272 um die Féalle bereinigt, bei
denen relevante Angaben fehlen. Ebenso wird diech@be bereinigt, indem
GroRRunternehmen aus der Analysegruppe entfernteners GroRunternehmen gelten, der
gegebenen Definition entsprechend (siehe AbscBriittl), Unternehmen mit mehr als 499
Mitarbeitern und/oder einem Jahresumsatz von db@r Millionen Euro. Nach der
Bereinigung belauft sich die Fallzahl der Stichgalnn mehr auf 216.

Zur weiteren Untersuchung der Unternehmensgruppesh als Methodik ein Testverfahren
fur die Gleichheit von Anteilswerten, ahnlich denittelwertvergleich durch die Teststatistik
T, gewahlt*® Der Test auf die Gleichheit von Anteilswerten egliwht es zu tiberpriifen, ob
der Anteil einer Merkmalsauspragung, wie beispieis& vorbereitende interkulturelle
Mallnahmen vor einem Auslandsaufenthalt der Mitéehein der Gruppe ,erfolgreicher”
Unternehmen signifikant héher ist als in der deegvger erfolgreichen“. Dazu werden alle
noch in der Stichprobe enthaltenen Unternehmen ngfolgreich® oder ,weniger
erfolgreich* klassifiziert. Den Trennwert dazu lgtdformal der Medialt® des subjektiven
Erfolgsindikators (siehe Abschnitt 3.2). Darauseben sich zwei unabhangige Stichproben.
Die Gruppe der ,Erfolgreichen® umfasst danach 94tddmehmen und die Gruppe der
~Weniger erfolgreichen” 122 Unternehmen.

In einem weiteren Schritt muss nun identifiziertreden, welche der Unternehmen innerhalb
der jeweiligen Gruppen Uber das zu untersuchendekrivie verfliigen, um die Anteile im

Anschluss bestimmen zu kdnnen (siehe Abbildung .Auspragungen der Unternehmen

149'yvon dem gangigeren Verfahren eines Mittelwertveingls wurde abgesehen, da dieses Verfahren auf den
Verteilungsparameter, in diesem Fall den Mittelwalistellt. Dieser ist rein formal aber nur bei deatrisch
skalierten Variablen anwendbar. Viele der verwesd&fariablen sind ordinal oder sogar nominal skalaaher
bietet sich der Vergleich von Anteilen innerhalls 8&chprobe an.

150 vgl. Kihnel/Krebs (2001), S. 81: Es wird hier ddedian zur Teilung der Stichprobe verwendet. Das
gangigere Mal3 des arithmetischen Mittels lasst &cmal nicht verwenden, da die Berechnung gruradisét
metrisches Messniveau voraussetzen wiirde. Die Marian diesem Fall sind jedoch ordinal skalierttt&wert
und Median selektieren in diesem Fall die gleicbaternehmen.
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bei den Variablen Kundennahe, Informationsgrad, egjegjte Unternehmensvision,
Internationalisierungsaktivitdt in Asien und auche dinterkulturelle Kompetenz der
Mitarbeiter lassen sich verhaltnisméaRig leicht ioesten, da zumindest die
operationalisierten Variablen in diesen Féllen nmahiskaliert sind und die Selektion auf
dieser Basis vorgenommen werden kann. Der Antestitpent sich durch die Anzahl der
Merkmalstrager in Relation zur Unternehmensanzatenhalb der Gruppe. Fir die
zusammengesetzten und ordinal skalierten Variablemrde der jeweilige Median
herangezogen. So gilt fur den Internationalisiesgngd der Wert 1,33 und fir die

Erfolgsvariable der Wert vier als Schwelle.

Neben den aufgestellten Hypothesen (siehe 3.1)emeadich die als relevant spezifizierten
Internationalisierungsgriinde und Marktbearbeitumigsén dem Vergleich unterzogen. In
beiden Fallen wurde der in der Ursprungsstudidlheversitat Ulm der Wert drei verwendet,
um die relevanten Grinde und Formen zu bestimme&seDSchwelle wurde als Trennwert
Ubernommen und begrindet in diesen Fallen auchAdieile innerhalb der einzelnen
Gruppen. Die  Bedeutung von  Tochtergesellschaftent isebenfalls den

Marktbearbeitungsformen zuzuordnen (siehe 3.2). Behwellenwert bestimmt sich in
diesem Fall den Internationalisierungsformen undtiven entsprechend. Der Wert drei gilt

somit auch fur die Tochtergesellschaften als astigdendes .Kriterium.

Zum Vergleich der analysierten Anteilswerte wird d@est des Mittelwertvergleichs lediglich
leicht abgewandelt, man erhalt eine auf Anteilsevepezialisierte Test-StatistiK. Dariiber
hinaus verlauft die Prifung von Hypothesen Uberldeterschied zwischen Anteilswerten bei
unabhangigen Stichproben analog zur Prifung vorotiygsen tber Mittelwertunterschiede.
Es wird ein funfstufiges Verfahren angewandt.

Tab. 11: Schritte des Hypothesentests

1. Auswahl des Tests
2. Formulierung der Nullhypothese
3. Festlegung des Signifikanzniveaus

4. Berechnung der Teststatistik

5. Entscheidung Uber die Annahme oder Ablehnung der Nullhypothese

Quelle: Eigene Darstellung.

151ygl. Diekmann (2004), S. 5809ff.
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Kurz gefasst bedeutet dies, dass im folgenden awabhéngige Stichproben mit dem
Umfang N= 94 und N= 122 im Fall verschiedener Merkmale auf die Gleah der
Anteilwerte untersucht werden. Mit einer FallzabhwW>30 gilt die Verteilung annahernd als

normalverteilt. Getestet werden einseitige; genagehntsseitige, Hypothesen:
Ho: mi<m> Himi>mo

Ziel ist es somit zu widerlegen, dass der Anteil dénternehmen die Uber das zu
untersuchende Merkmal verfligen in der Gruppe detgeeichen geringer oder gleich dem

Anteil der Merkmalstrager in der Gruppe der wenigdolgreichen ist.

Sowohl hinsichtlich der Internationalisierungsgréndind —formen als auch bei den
aufgestellten Hypothesen werden signifikante Uwctaexle analysiert. Dieses Vorgehen
ermdglicht Aussagen bezuglich erfolgreicher Inteomalisierungsstrategien fur KMU. In

Abschnitt 5 dieses Kapitels (3.5) werden die Ergsten der empirischen Datenanalyse
dargestellt. Abgeschlossen wird das Kapitel (s&bg mit einer kritischen Zusammenfassung

der wichtigsten Ergebnisse.

3.5 Ergebnisse

Die  theoretisch hergeleiteten Hypothesen, Inteonatisierungsformen und

Internationalisierungsgriinde sind der beschriebeNthodik entsprechend (siehe 3.3)
empirisch untersucht worden. In diesem Abschnittrdee die Ergebnisse des
Anteilsvergleichs beschreibend dargestellt, um flefgend empirisch nachvollziehbare
Empfehlungen zu geben. Konkret sollen Unterschadagebildet werden, die letztlich Erfolg
beziiglich der Internationalisierung von KMU erkidrkonnen. Uberpriift wurde, welche
Unterschiede zwischen ,erfolgreichen* und ,wenigafolgreichen®* KMU im Zuge der

Internationalisierung bestehen und signifikant siBie folgende Tabelle 12 bietet einen
Uberblick der im Weiteren beschriebenen Ergebnisse.
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Tab. 12: Anteile der Untersuchungsgruppen

Anteil "erfolgreiche" | Anteil "weniger erfolgreiche"|  Prifgrofle
Unternehmen Unternehmen (Mittelwert) Wert z
(Mittelwert)
Motive
Neue Absatzmérkte 79,79% (5,05) 59,02% (3,95) 3,246***
Neue Beschaffungsmarkte 44,68% (3,32) 38,52% (3,14) 0,911
Marktvolumen 61,7% (4,14) 49,18% (3,47) 1,833**
Wettbewerbsdruck 54,26% (3,7) 37,7% (3,22) 2,424
Nachfolgen grof3er Kunden 48,94% (3,46) 31,15% (2,93) 2,659***
Instrumente
Direkter Export 62,77% (3,96) 50,82% (3,29) 1,754**
Indirekter Export 48,94% (3,22) 31,97% (2,27) 2,531+
Langfristige Liefervertrage 31,91% (2,39) 22,13% (1,68) 1,617*
Vertragliche Kooperationen 39,36% (2,74)) 38,52% (2,48) 0,125
Tochtergesellschaften 22,34% (1,69) 20,49% (1,53) 0,329
Hypothesen
Kundennahe 35,11% 29,51% 0,875
Informationsgrad 37,23% 35,25% 0,302
Gefestigte Unternehmensvision 15,96% 12,30% 0,772
Tochtergesellschaften 22,34% 20,49% 0,329
Internationalisierungsgrad 42,55% 31,97% 1,602*
Internationalisierungsfokus auf Asien 44,68% 31,15% 2,042**
Interkulturelle Kompetenz der Mitarbeiter 30,85% 16,39% 2,515%**

***Signifikant mit einer Irrtumswahrscheinlichkeit von < 1%
** Signifikant mit einer Irrtumswahrscheinlichkeit von < 5%
* Signifikant mit einer Irrtumswahrscheinlichkeit von < 10%

Quelle: Eigene Darstellung und Berechnungen

Die Untersuchung der in den einzelnen Gruppen sepitéerten Unternehmen ergab partiell
Unterschiede in der Zusammensetzung. Die Abbildarig® und 17 zeigen die prozentuale

Verteilung in den jeweiligen Gruppen nach Umsatismach Anzahl der Mitarbeiter.

Abb. 16: Unternehmensgrof3e nach Umsatz in Untersucimgsgruppen

100%
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8020
70%0
6020

50206

m 10 Mio. Euro bis 50 Mio. Euro

m 2 Mio. Euro bis kleiner 10 Mio. Euro
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Bis kleiner 1 Mio. Euro

40%0
30%
20%

10%6

0%

Weniger erfolgreiche
UN

n=122

Erfolgreiche UN

n=94

Quelle: Eigene Darstellung
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Abb. 17: UnternehmensgroéRe nach Mitarbeiterzahl inJntersuchungsgruppen
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Quelle: Eigene Darstellung

Aus der grafischen Darstellung geht hervor, dash siie Untersuchungsgruppen in der
Reprasentanz groR3erer Unternehmen unterscheidenst@listische Analyse brachte hervor,
dass die Gruppe der ,erfolgreichen* KMU sowohl der Anzahl beschéftigter Mitarbeiter
als auch bei der Unternehmenskategorisierung nalctesumsatz einen signifikant héheren

Anteil gréRerer Unternehmen umfast.
Motive der Internationalisierung

Was den Anteilsvergleich der Internationalisierungsve betrifft, so zeichneten sich unter
den theoretisch moglichen Grinden der Internatisiealing (siehe Abschnitt 2.1.3) innerhalb
der Unternehmensstichprobe lediglich die Schaffo@ger Absatz- und Beschaffungsmarkte,
das Marktvolumen, der Wettbewerbsdruck sowie dashfdégen grol3er Kunden als relevante

Determinanten der Internationalisierung aus.

Mit einem Anteilswert von 79,79% in der Gruppe derfolgreichen* KMU und einem
Mittelwert von 5,05 erscheint die Internationalisieg zur Schaffung neuer Absatzmérkte
besonders attraktiv. In der Gruppe der ,wenigeolgréichen* KMU sahen lediglich 59,02%

152 Signifikant ist der Unterschied im Fall von Untehmen mit einem jahrlichen Umsatz von 10 Mio. Ehim
50 Mio. Euro und bei einer Mitarbeiterzahl von 49 49 Mitarbeitern.
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die Schaffung eines neuen Absatzmarktes als zeedéis Motiv ihrer Internationalisierung.
Dementsprechend lag der Mittelwert bei dieser Mailsauspragung auch nur bei 3,95. Der
Unterschied der beiden Gruppen bezlglich der Asweitte ist dabei signifikant bei einer
Irrtumswahrscheinlichkeit von weniger als 1%. Auwdr Wettbewerbsdruck stellt mit einem
Anteil von 54,26% ein bedeutendes Motiv der Intéomalisierung innerhalb der
.Erfolgsgruppe” dar. Auch in diesem Fall untersclesi sich die Klassen hoch signifikant
voneinander. Es gaben hingegen nur 37,7% der ,weregiolgreichen” mittelstandischen
Unternehmen an, aus Grinden des Wettbewerbsdruckgeznationalisieren. Ein ahnliches
Ergebnis zeigte sich fir das Nachfolgen grol3er kuandls Internationalisierungsmotiv.
Wahrend 48,94% der ,erfolgreichen” Unternehmen Aegazu internationalisieren, weil sie
gro3en Kunden nachfolgen wollten, waren es bei geeniger erfolgreichen® lediglich
31,15% die dieses Motiv der Internationalisieruagmten. Auch hier ist der Unterschied der
Anteilswerte hoch signifikant. Als signifikant (flumswahrscheinlichkeit von weniger als
5%) qilt auch der Unterschied beim Marktvolumen.s Akutreffendes Motiv der
Internationalisierung gaben 61,7% der ,erfolgrech€MU das Marktvolumen an, wahrend
sich nur 49,18% der ,weniger erfolgreichen* KMU adieses Motiv bezogen. Einzige
Ausnahme bildet der Beschaffungsmarkt. Beide Gmppedneten diesem Motiv mit
Mittelwerten von 3,32 und 3,14 eher maRige Bedauturm Rahmen der

Unternehmensinternationalisierung zu.
Formen der Internationalisierung

Mit Blick auf die verwendeten Markteintritts- undavktbearbeitungsformen lieRen sich im
Rahmen der durchgefuhrten Umfrage der direkte saleie indirekte Export, langfristige
Liefervertrage, vertragliche Kooperationen sowiecfitergesellschaften als wichtige Wege

der Internationalisierung selektieren (siehe AbgtiBR).

Der Stichprobenvergleich unter dem Fokus der l@igonalisierungsform zeigt, dass sich die
Unternehmensgruppen im Speziellen was den Exparffostark unterscheiden. In beiden
Gruppen gilt der direkte Export zwar als wichtigstastrument der Internationalisierung,
dennoch benennen in der Gruppe der ,weniger edmgen“ mit einem Anteil von 50,82%
(zum Vergleich: 62,77% sind es bei den ,erfolgreich Unternehmen) vergleichsweise
wenige dieses als wichtig. Noch starker und damdahhsignifikant fallt der Unterschied bei
der Beurteilung des indirekten Exports aus. Digderzwar insgesamt als weniger wichtig als
der direkte, jedoch beurteilten mit 48,94% wesehtlnehr ,erfolgreiche* KMU diesen mit
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wichtig als ,weniger erfolgreiche”. Jene wiesenidgidh einen Anteil von 31,97% auf. Kaum
Unterschiede hingegen sind bei Formen wie der aglithen Kooperation sowie der
Grundung von Tochtergesellschaften gemessen wordsbesondere die Grindung von
auslandischen Tochtergesellschaften galt fur diemgeen KMU insgesamt mit Mittelwerten
von 1,69 (,erfolgreiche* KMU) und 1,53 (,wenigerfelgreiche* KMU) als irrelevante Form

der Internationalisierung.
Hypothetische Erfolgsstrategien

Die Untersuchungen zu den aufgestellten Hypothdserhe Abschnitt 3.1) wiesen im
Rahmen der interkulturellen Kompetenz den bedestendUnterschied nach. Die Gruppen
unterscheiden sich in ihren Werten mit einer Irswahrscheinlichkeit von weniger als 1%
auf hoch signifikantem Niveau. Wahrend in der Geugpr ,erfolgreichen* KMU 30,85% der
Unternehmen als interkulturell kompetent ausgewieserden, liegt der Anteil bei den
~weniger erfolgreichen* Unternehmen mit 16,39% wdbeh niedriger. Dieser Befund lasst
sich durch Ergebnisse der Studie ,Férderung deb&isierungsfahigkeit von kleinen und
mittleren Unternehmen* der Universitat Ulm erganzierese ergaben, dass insbesondere die
kleinen Unternehmen mit bis zu 9 Mitarbeitern daral@fikation der Mitarbeiter nur eine

marginale Bedeutung fiir den Unternehmenserfolg inené™

Auch den raumlichen Fokus bei der Internationaiisig betreffend lassen sich signifikante
Unterschiede zwischen beiden Gruppen nachweisanAbteil derer, die sich innerhalb der
erfolgreichen Gruppe bei Absatz, Produktion odesdBaffung auf den asiatischen Markt
begaben, liegt bei 44,68%, wahrend nur 31,15% wenjger erfolgreichen* Unternehmen in
dieser Region der Welt aktiv sind. Dieses Ergebnisasiert auf einer

Irrtumswahrscheinlichkeit von weniger als 5%.

Dem Internationalisierungsgrad ist ein schwach iBligmter Unterschied zuzuweisen.

Wahrend die ,erfolgreichen” Unternehmen zu 42,558&m® hohen Internationalisierungsgrad
aufweisen liegt der Anteil bei den ,weniger erf@ighen* Unternehmen bei 31,97%, mit
einer Irrtumswahrscheinlichkeit von 10% kann vameen Unterschied zwischen den Gruppen

ausgegangen werden.

153 ygl. Stehr (2010), S. 32.
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Bei anderen Einflussgrof3en wie dem Informationsgded gefestigten Unternehmensvision
und der Bedeutung der Kundenndhe brachte der Awéedleich keine signifikanten
Unterschiede hervor. Dieser Befund lasst sich ebentlurch die Ergebnisse der Ulmer
Studie erganzen. Diese brachte hervor, dass dernmiationsgrad und auch der Wert der
Kundenbetreuung mit zunehmender Unternehmensgrigigess. Wie die Abbildungen 16
und 17 zeigen umfasst die ,erfolgreiche* Unternehsgeuppe einen hoheren Anteil grol3erer

Unternehmen.

Zusammenfassend ist festzuhalten, ein Unterschied S$tichproben auf Basis der
Anteilswerte lasst sich bei drei der insgesamtesieHypothesen nachweisen. Zutreffend ist
ein Unterschied im Falle des Internationalisiergngds, der interkulturellen Kompetenz und
der Fokussierung auf den asiatischen Markt. MitlBluf die Internationalisierungsmotive
zeigen die Ergebnisse bei fast allen der funf ang8b#en Motive einen bedeutsamen
Unterschied, einzige Ausnahme bildet hierbei dischlie3ung neuer Beschaffungsmarkte.
Markante Unterschiede bei der Wahl der Internatisigaungsinstrumente zeigen sich fur
beide Formen des Exports sowie bei der SchlieBamgfiistiger Liefervertrage. Eine

Begriindung der in diesem Abschnitt genannten Eligsérschliel3t sich in Abschnitt 3.6 an.

3.6 Diskussion der Ergebnisse

In diesem Abschnitt werden die Grinde der analisiestichprobenunterschiede erortert.
Motive der Internationalisierung

Die Internationalisierungsmotive betreffend zeigtesich bei der Schaffung neuer
Absatzmarkte, dem Wettbewerbsdruck, dem Marktvolurned dem Nachfolgen grof3er
Kunden signifikante Unterschiede. Die ,erfolgreischeKMU gaben diese Beweggriinde
bedeutend héaufiger als internationalisierungsreievan. Inhaltlich kdnnte hinter dieser
Beurteilung eine klare Internationalisierungssugege der ,erfolgreichen® Unternehmen
stehen. Das heil3t, dass Unternehmen aus der Grdepeerfolgreichen KMU sich

zweifelsfrei flir ein Motiv aussprechen kénnen, war Internationalisierungsbedarf vorab
eindeutig analysiert wurde. Dies versetzt die Urgbmer mdglicherweise in die Lage,
bestimmten Motiven der Internationalisierung hoheer®’ in der Umfrage zuzuordnen.
Maoglicherweise kdnnten so mehr KMU dieser Unternehsgruppe den kritischen Wert von
drei Uberschreiten. Als Folge steigt der Anteil @nternehmen in einem bestimmten

Segment. Berlcksichtigt werden bei der Analyse eben jene Unternehmen deren
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Individualwert den kritischen Wert von drei Ubensstet. So liegt der Anteil im Falle der
Schaffung neuer Absatzmarkte bei knapp 80%. Alsvenstarkendes Indiz dieser Aussage
kbnnte beispielsweise der hohe Mittelwert bei deagé nach der Bedeutung neuer
Absatzmarkte fur die Internationalisierungsentsdtieg angefuihrt werden. Dieser liegt hier
bei 5,05 bei einem Maximalwert von 6. Unternehmemgégen, die sich ihrer
ausschlaggebenden Motive nicht sicher sind, weedemtuell verstarkt Werte um 3 wahlen,
den notwendigen Schwellenwert nicht Uberschreitamd vauf diese Weise in der
Anteilsberechnung nicht berucksichtigt. Folge wérg Blick auf die gewahlte Methodik
(siehe 3.3), der Unternehmensanteil bei den eiereMotiven wird wesentlich geringer
ausfallen. Zum Vergleich, bei der Schaffung neudasazmaéarkte bleibt die Gruppe der
-weniger erfolgreichen® Unternehmen mit ihrem Ahtenehr als 20% hinter den
serfolgreichen” zuriick. Wirde von diesem Erklaruagsatz ausgegangen werden, so ware
dies ein klares Votum fur eine konkrete Internadimierungsstrategie, die auf einer
komplexen Analyse basiert. Dies lie3e sich in elwaiterfihrung der Studie Uberprifen, in
dem neben den Internationalisierungsmotiven aueh véirwendeten Strategien und die
Komplexitat vorangegangener Analysen abgefragtausgiewertet wirden. Eine nachtraglich
durchgefuhrte Analyse zur Untersuchung eines Stofignunterschieds beziglich der
Strategiewahl erbrachte bereits, dass tatsachlioh sggnifikanter Unterschied bei der
Verwendung einer konkreten Strategie vorliegt. Biggnt haufiger weisen KMU der
werfolgreichen* Gruppe Internationalisierungsstg® auf. Das Argument, klare Strategien
beginstigen den Internationalisierungserfolg, find@mit Unterstitzung. Zu prifen bliebe

der Einfluss der Komplexitét einer zuvor vorgenomereAnalyse.

Das Motiv der Herstellung neuer Beschaffungsméasktede von den Unternehmen der
Studie als weniger relevant eingestuft. Eine Beduing dafiir kdnnte die Struktur der KMU
liefern. Der Produktionsfaktor Arbeit wird von KMtdeist in Deutschland rekrutiert. Es liegt
die Vermutung nahe, dass auch andere Produktionskoemten wie Rohstoffe und
Maschinen von deutschen Lieferanten bereitgesteliien oder schon seit langerer Zeit aus
dem Ausland bezogen werden und es nicht mehr alsueldk bedeutsames

Internationalisierungsmotiv angegeben wird.

Die Frage, ob es sich bei den relevanten Intemaligierungsmotiven verstarkt um aktive
oder reaktive Motive handelt, I&sst sich nicht eurtey beantworten. Relevant scheinen beide
Arten gleichermal3en.
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Formen der Internationalisierung

Bei den Formen der Internationalisierung wurdegrort in beiden Gruppen als wichtigstes
Instrument beurteilt. Dennoch zeigte sich bei deifuhg der konkreten Anteilswerte ein
signifikanter Unterschied. In der Gruppe der ,ggfeichen* KMU sprachen sich verstarkt
Akteure fur den Export als Form der Internationatisng aus. Vertragliche Kooperationen
gelten nach Auswertung der Daten ebenfalls als twges Instrument, aber ein signifikanter
Unterschied offenbarte sich in diesem Fall nichin Bhnliches Bild zeigt sich bei den
Tochtergesellschaften. Etwas ausgepragter ist deterkthied im Zuge langfristiger

Liefervertrage, hier setzen sich die ,erfolgreicheldMU leicht von den ,weniger

erfolgreichen* ab. Langfristige Liefervertrage iMsusland bestehen in der Gruppe der

Lerfolgreichen Unternehmen haufiger.

Eine Erklarung fur die relativ geringen Unterscl@edbei der Wahl des

Internationalisierungsinstruments kann der Kosteekisbieten. Die Ressourcenbindung fallt
bei den jeweiligen Instrumenten sehr unterschibdéias. So ist die Ressourcenbindung im
Falle des Exports verhaltnisméfig gering und dauith das Internationalisierungsrisiko.
Eine ahnliche finanzielle Ressourcenausstattungeiden Gruppen kénnte die Entscheidung
diesbezuglich determinieren und &hnliche Ergebriisseorbringen. Diese Gegebenheit kann
als Erklarung fur das fast identische Wertigkeitgrag und die dabei nur gering ausfallenden
Unterschiede zwischen den Gruppen aber nicht zis&ide herangezogen werden, weist die
Gruppe der ,erfolgreichen® KMU doch eine signifikatméhere Anzahl an groReren
Unternehmen auf. Dennoch ist dieser Gedanke nichhdgatzlich auszuschliel3en. Der
hohere Umsatz eines Unternehmens ist nicht zwanmgglénit einer besseren finanziellen

Ressourcenausstattung gleichzusetzen (beispietsvioeis hohen aufzuwendenden Kosten).
Zur Bestimmung der finanziellen Ressourcenaussigttgollte neben dem jahrlichen

Unternehmensumsatz ein weiterer Indikator, wieulieernehmerische Gewinnrtckfihrung,
herangezogen werden. Die signifikanten oder sogendignifikanten Unterschiede im Falle
des direkten und indirekten Exports konnen an digselle bestarkend in die Argumentation
integriert werden. Ist doch insbesondere der iktird=xport die Form mit der geringsten
Ressourcenbindung und entledigt sich somit am stigmkeiner finanziellen Determinierung
(siehe Abschnitt 2.1.4). Auch hier lieBe sich fiie deicht erhéhten Werte im Fall der

Erfolgsgruppe die klare Analyse des Internatiomaiisigsvorgehens mit der gleichen
Argumentation wie bei den Motiven heranziehen. dWwbmer, die gut Uber die

Internationalisierungsoptionen ihres Unternehmend das gewahlte Vorgehen informiert
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sind, werden sich eindeutiger zu einer Aussageddenider Form bekennen, als solche, die
lediglich mangelhaft tber die Internationalisiersmgrgange im eigenen Unternehmen
unterrichtet sind. Der fur den Anteilsvergleich gélte Schwellenwert wirde von ihnen

seltener erreicht.

Eine weitere Interpretation fir den hohen Anteils d&xports bei der Wahl des

Internationalisierungsinstruments konnen inkremenliaternationalisierungsprozesse bieten.
Diese beschreiben einen stufenweisen Ablauf derrationalisierung, vom Export tGber das
Joint Venture zur Tochtergesellschaft ist ein midgs Szenarib* Eventuell ist der Export

aktuell so stark, weil sich viele Unternehmen undghcherweise insbesondere die
.erfolgreichen” erst in einer frihen Phase der imiionalisierung befinden. In diesem Fall
erscheint eine Zeitreihe zur Beobachtung diesetefainteressant. Wie sieht die Verteilung
in funf bis zehn Jahren aus? Sind die gleichen tdetemen erfolgreich? Hat sich das
verwendete Internationalisierungsinstrument verénaled ist der Internationalisierungsgrad

der jeweiligen Unternehmen im Sinne von Abbildunge®tiegen?
Hypothetische Erfolgsstrategien

Was die hypothetisch entwickelten Strategien (sihg betrifft, so wurden sieben Strategien
ausgemacht, die potentiell einen Unterschied zwischerfolgreichen® und ,weniger
erfolgreichen* Unternehmen begriinden sollten. Liechgdrei der untersuchten strategischen
Merkmale erwiesen sich als signifikant. Am gravietgten zeigte sich der Unterschied
zwischen den Gruppen beim Merkmal interkultureliigetenter Mitarbeiter. Nur knapp 16%
der KMU aus der Gruppe der ,weniger erfolgreicheefteiten ihre Mitarbeiter gezielt (dem
Malinahmenkatalog entsprechend) auf eine Tatigkeit Ausland vor. Unter den
Lerfolgreichen* sind es mit knapp 31% fast doppsti viele Unternehmen, die ihre
Mitarbeiter angemessen auf einen Auslandsaufenthiatbereiten. Ebenso signifikant
offenbarte sich der Unterschied bei der Wahl ein@rnationalen Zielregion. Wahrend sich
fast 45% der ,erfolgreichen® Unternehmen flr einetivee Bearbeitung des
erfolgversprechenden asiatischen Raums entscheldgnder Anteil bei den ,weniger
erfolgreichen® bei nur 31%. Mit geringer Signifikan konnte auch der
Internationalisierungsgrad als Unterscheidungsmatkidentifiziert werden. So weisen die

serfolgreichen® Unternehmen zu 42,55% einen hoheterhationalisierungsgrad auf. Der

154 ygl. Kreikebaum (2002), S. 11f.
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Anteil bei den ,weniger erfolgreichen* Unternehnlagt hingegen lediglich bei 31,97%. Da
der Internationalisierungsgrad als schwach sigaifikausgewiesen ist und mit dem Median
ein relativer Schwellenwert zur Teilung der Grufyeeangezogen wurde der hier sehr niedrig
ausgefallen ist (Median bei 1,33, siehe Abschn#),3asst sich auf Basis dieser Studie kein
eindeutiger Beleg fur die Stutzung der These desrrationalisierungsgrades (Hypothese 6,
Abschnitt 3.1) treffen. Bei der Betrachtung weiter&rgebnisse im Bereich der
Internationalisierungsformen und —-motive, kann deEinfluss eines hohen
Internationalisierungsgrades weiter entkraftet wardDas Motiv neue Absatzmarkte zu
erschlie3en scheint fur die Untersuchungsgrupperumterschiedlichem Interesse. So sind es
in der Gruppe der ,erfolgreichen” mit knapp 63% wm@tich mehr Unternehmen, die sich fur
dieses Internationalisierungsmotiv aussprechen. Dwaterschied ist hier hochsignifikant.
Zusatzlich ist es der Export der sich im Untersdhiar Griindung von Tochtergesellschaften
als begehrtestes Internationalisierungsinstrunmerdrhalb der Gruppe erwiesen hat. Dennoch
lassen die Verbindung von Internationaliserungsguad der Ressourcenbindung (siehe
Abbildung 2) stark vermuten dass ein Zusammenhamg Bnternehmenserfolg besteht.
Doch welche Komponenten des Internationalisieruregbgs sind dabei im einzelnen von
Bedeutung? Der Internationalisierungsgrad allesnladlikator scheint in seiner Aussagekraft
auf dieser Datenbasis schwach. Gerade die Ressausstattung scheint in diesem
Zusammenhang von hervorzuhebender Bedeutung bessimardoch malRgebliche Elemente
wie die Qualitat des Personals, strategische Pgskampetenz des Managements im Zuge
einer internationalen Unternehmensaktivitdt. Insdm Fall scheint eine komplexere
Untersuchung der Einzelkomponenten des Interndisimaingsgrades notwendig. Die
Aussage ein hoherer Internationalisierungsgradt fiilniinternationalem Unternehmenserfolg

scheint nicht hinreichend konkret.

Unternehmen, die sich bei ihrer Internationalisigrauf den asiatischen Markt konzentrierten
oder ihre Mitarbeiter gezielt auf ihre Auslandséize vorbereiten, waren signifikant haufiger
in der Gruppe der ,erfolgreichen* KMU zu beobachtetwischen dem interkulturellen

Know-how eines Unternehmens und seiner Aktivitdeimtfernten Regionen kann ein enger
Zusammenhang hergestellt werden. Die Begehung dmeesden und entfernt liegenden

Marktes, wie es bei Asien der Fall ist, birgt eReihe spezifischer Hemmnisse. So verfligen
gerade KMU meist Uber hochspezialisierte Produkii, denen sie kleine Marktsegmente
bedienen. Die Kundenakquise auf auslandischen iérkann sich daher als schwierig und

kostenintensiv erweisen, Neukunden missen zunéebst der Einzigartigkeit der
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Produktqualitéat Uberzeugt werden. Mangelnde Kess&nilber den Auslandsmarkt und
Fremdsprachendefizite erschweren die Erfassungedolkdachfragepraferenzen zuséatzlich.
Ebenso qilt es als groRe Herausforderung, sichdgeram Landern wie China ein
funktionierendes Vertriebsnetz aufzubauen und dadkte somit profitabel zu platzieren
(siehe Abschnitt 2.1.4). Hinzu kommt, dass sowain gualitativ hochwertige interkulturelle
Ausbildung der Mitarbeiter als auch die Expansimoden asiatischen Raum mit hohen Kosten
verbunden ist. Unternehmen mit einer geringereantmellen Ressourcenausstattung oder
grundsatzlich kleineren Mittelstandlern wird es kamdglich sein, die daftr notwendigen
finanziellen Mittel aufzubringen. Verstarkt konrdgieh die Gro3e des Unternehmens auf die
Mitarbeiterqualifikation auswirken. Denn es warasragle die kleinen Unternehmen mit bis
zu neun Mitarbeitern, die in qualifizierten Mitat®en kein unternehmerisches
Erfolgspotential sahen. Sie werden ihr Personaédgbgebenenfalls in geringerem Mal3e auf
ihre Auslandsaufenthalte vorbereiten. Dies begstétiglie Zahlen. In der Gruppe der
serfolgreichen®* KMU befanden sich signifikant gréBeUnternehmen, dies spricht fiur die
unternehmerische Wertschatzung interkultureller Ketanz. Diese Unternehmen werden
verstarkt in die Aus- und Weiterbildung ihrer Mlaiter investieren. Sie werden es bei der
Bearbeitung neuer Markte leichter haben und fdighach erfolgreicher auf diesen Markten

agieren kénnen.

Insgesamt lasst sich bei Betrachtung der empimscA@malyse festhalten, dass das
internationale Vorgehen von KMU durch eine Reihe \Waktoren bestimmt wird. Groéle,
Branche, das Produkt selbst, die Kapitalverflightus@wie personelle Ressourcen kdnnen
sich mal3geblich auf Internationalisierungsentsalregén auswirken. Als Quelle der hier
vorgenommenen empirischen Analyse diente zunéarsMitelstand in seiner Gesamtheit.
Die Untersuchung bildet damit einen ersten ScimtiHinblick auf das Forschungsfeld der
Internationalisierung von KMU. Spezifischere Austuwegen der Stichprobe nach Branche,
Produkt und Kapitalverfigbarkeit kdonnten weiterelfzihrende Informationen mit sich
bringen. Dartiber hinaus wére eine Regressionsanadyd Basis der Ergebnisse des
Anteilsvergleichs zur Bestimmung des quantitativersammenhangs sicher von Interesse.
Diese Forschungsziele kbnnen leider im Rahmen digssenschaftlichen Arbeit nicht mehr
berticksichtigt werden. Dennoch kann die Analyse,Bisfallstor” fir weitere Forschungen

in diese Richtung dienen.
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Kapitel 4: Schlusswort

Die vorliegende Ausarbeitung verfolgte primar dasiel,Z erfolgversprechende

Internationalisierungsstrategien fur KMU zu liefeibie Strategien sollten dariber hinaus
empirisch bestétigt werden und sich im Speziellen den Erfolgskonzepten der Hidden
Champions nach Simon ableiten. Methodisch wurdeu diaz den ersten Kapiteln der
theoretische Unterbau geliefert. Es wurden die &egrinternationalisierung und

Globalisierung differenziert. Eingefuhrt wurden inZuge der unternehmerischen
Internationalisierung mogliche Motive und Formenierflir wurden KMU und Hidden

Champions definiert sowie in ihren Besonderheitdgugert. An den theoretischen Teil wurde
die empirische Untersuchung geknupft. Dazu wurden zi untersuchenden Variablen
deskriptiv hergeleitet und das Datenmaterial, wedcRrof. Dr. Stehr freundlicherweise zur
Verfugung stellte und auf dem die nachfolgendenetsichungen basieren, analytisch
dargstellt. Das empirische Kapitel wird mit eineiskussion der Ergebnisse sowie kleinen
Forschungsausblicken abgeschlossen. Mit diesemiéddjpidet die wissenschaftliche Arbeit
anhand einer wertenden Zusammenfassung ihren AlsschDieses Schlusswort integriert
dariiber hinaus Folgerungen im Sinne der Ergebrses@e eine kurze Erdrterung der
Ubertragbarkeit des Hidden-Champions-Konzepts. &bdinden Umsetzungsideen und, wie
bereits in den vorangegangenen Kapiteln, zukunftig@rschungsansatze ihre

Bertcksichtigung.

Den Erfolg spezieller Internationalisierungsformend —motive betreffend lassen sich
differenzierte Aussagen formulieren. Basierenddmifin Abschnitt 3.5 getatigten Annahme,
dass die ,erfolgreichen* Unternehmen Uber eine rivaonalisierungsstrategie verflugen,
deren Fundament eine komplexe Unternehmensanalysausging, ergibt sich die

Schlussfolgerung, dass eine solche Investition tdwrs sinnvoll ist. Verfigen KMU

unternehmensintern nicht Uber das dafir notwenidigev-how, so lie3e sich beispielsweise
temporar eine Unternehmensberatung einsetzen. leisKapitaleinsatz allerdings gering
gehalten werden, waren Kooperationen mit Univeesitdeine eventuell ginstigere

Alternative. Als Beispiel lie3e sich hier der Carammi Excellence anfuhren.

Es konnte die Frage aufgeworfen werden, ob es eldeterschied macht, wenn das

Unternehmen aus aktiven oder reaktiven Motivenrimatgonalisiert. Diese Frage muss den
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hier vorliegenden Ergebnissen folgend verneint erendnd eine Handlungsempfehlung kann

in diesem Fall nicht ausgesprochen werden.

Bei Betrachtung der Ergebnisse im Falle der gewahhternationalisierungsformen zeichnet
sich klar die Wahl des Exports als geeignetes unstnt ab. Sinnvoll erscheint hier das
schrittweise Vorgehen bei der Erhdéhung des Intenalisierungsgrades (siehe 2.1.4:
Abbildung 3), um das Risiko, bestehend aus denrdat®nalisierungsgrad und den damit
verbundenen Kosten, mdglichst gering zu halten dadnoch die positiven Effekte der
Internationalisierung zu nutzen. Die Herstellungeroder Erhalt langfristiger Liefervertrage
stellt, wie den Ergebnissen zu entnehmen ist, dichekeinen Nachteil im Rahmen einer
erfolgreichen Internationalisierung dar und solkentinuierlich von den KMU verfolgt

werden. Mdoglicherweise konnen durch sie etwaigeerhdtionalisierungsliicken beim

Ubergang von einer auf die nachste Internatioralisigsstufe kompensiert werden.

Eine Bestédtigung dessen, dass die ErfolgstheorggnHilden Champions, wie Simon sie
aufgestellt hat, direkt auf KMU zu Ubertragen siteifet sich aus den hier erbrachten
Ergebnissen nicht ab. Lediglich im Falle der intdtlrellen Kompetenz und der Ausrichtung
auf den asiatischen Raum konnte unternehmerisaf@gtuch bei den KMU der Stichprobe
nachgewiesen werden. In allen anderen Merkmalen ersofieiden sich die

Untersuchungsgruppen nicht signifikant. Im Hinbliakf den Internationalisierungsgrad ist
eine eindeutige Aussage auf Basis des bestehendéenaterials nicht moglich. Der

Einfluss des Internationalisierungsgrades lassh siaf verschiedene Einzelkomponenten
zuruckfuhren, die Ressourcenausstattung der Uriteraie wére als ein Beispiel zu nennen.
Folglich ist in diesem Fall ein Vorgehen empfehlged, dass die Komplexitat in diesem Fall
ausreichend berucksichtigt.

Eindeutig lasst sich im Falle der generierten [Eetrategien (siehe 3.1) eine
Handlungsempfehlung zu Gunsten der interkulturelldosbildung von Mitarbeitern

aussprechen. Die Grunde dafiur werden darin geselsess, interkulturell gut ausgebildete
Mitarbeiter durch ihren erworbenen Kenntnisstand Aaslandsmarktes dem Unternehmen
einen effizienteren Marktzugang erméglichen. Esderrnicht einfach Heimatstrukturen auf
den Auslandsmarkt Ubertragen sondern spezifischegdvige fur den jeweiligen zu

bearbeitenden Markt ausgewahlt. Gerade bei demeédden Mittelstdndlern sollte das

Bewusstsein fur die Notwendigkeit interkulturelsgbulter Mitarbeiter geférdert werden.
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Als ebenso viel versprechend zeigte sich die uetenerische Begehung des asiatischen
Raumes. Das enorme Wachstumspotential dieser Regikhsich offenbar tatséchlich auch
positiv auf KMU mit ihren oftmals speziellen Prodek auszuwirken. Gerade in diesem Fall
scheint die enge Verzahnung von regionaler Auswgitler Unternehmensaktivitat und einer
soliden interkulturellen Ausbildung der Mitarbeitar Kombination mit einer konsequent
geplanten Strategie von besonderer Bedeutung. Rentiis und Bericksichtigung der
rechtlichen Bestimmungen von Markten wie beispieis& China scheint bei einer solchen
Expansion unumgéanglich. Das Risiko, Ressourcencjegl Art zu verschwenden scheint

dadurch zumindest eingrenzbar.

Es ist durchaus mdoglich, dass weitere vertiefendeéetduchungen, den in Abschnitt 3.5
gemachten Vorschlagen entsprechend, expliziteresaiges Uber die Bedingungen, unter
denen ein Transfer der Internationalisierungsgrate machbar schiene, mit sich bringen
wuirden. Dies muss jedoch Bestandteil ergdnzendesckongsarbeiten werden, da es den
Untersuchungsrahmen dieser Abschlussarbeit Ubeismimr wirde. Auf Basis dieser
Ergebnisse ist eine Empfehlung der hier herangemsygeStrategien nicht zweifelsfrei

maoglich.

Langfristig konnten solche fir den deutschen Rawmalysierten Ergebnisse und die dabei
herausgearbeitete Erfolgsstruktur als Grundlage wWaitere Untersuchungen in anderen
Regionen dienen. Einen ersten Schritt, die Unténsogsergebnisse international
anzuwenden, stellt die aktuelle, vom ungarischerisghaftsministerium beauftragte und von
der Andrassy Universitat Budapest durchgefiihrte s¢farngsstudie ,KMU in der

Globalisierung” dar, deren Grundlage die vorliegendntersuchung bildet. Diese
Weiterfuhrung der Studie wird von neuen zentraleagEstellungen begleitet: Welche der
herausgearbeiteten Erfolgsfaktoren lassen sichUatérnehmen in Ungarn anwenden und

sind damit transferierbar? Wo missen gegebeneifdéiptionen vorgenommen werden?
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Anhang
Anlage

1:

Musterfragebogen ,Férderung der Globedimgsfahigkeit von
Kleinen und Mittleren Unternehmen*
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