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.

31



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.

46



