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1 Einleitung zum vorliegenden Projekt-Abschlussbericht

Der vorliegende Projektbericht setzt direkt an den Ergebnissen bzw. am Ausblick der
ersten Veroffentlichung des Teilprojektes ,Schaper® (vgl. Ahlert/Hesse/Kruse 2006)
an. Im ersten Bericht, welcher den ersten Projektschritt (SWOT-Analyse bei KMU)
abbildete, konnten spezifische Aspekte und Faktoren herausgearbeitet werden, die
aus Sicht der Praxis eines internationalisierenden KMU relevant sind. In Form der
Darstellung einer SWOT-Analyse mit der Firma Schaper Sportgeratebau GmbH (im
Weiteren kurz als Schaper bezeichnet) konnten somit erste Handlungsempfehlun-
gen fur die Internationalisierung einer spezifischen Unternehmung aufgezeigt
werden. Ziel dieses Berichtes war das Aufzeigen von Faktoren, welche die Moglich-
keiten zur Internationalisierung positiv beeinflussen kénnen bzw. die Schaffung eines
ersten theoretischen Rahmens fur das gesamte Teilprojekt. Aufgrund der dargestell-
ten Ergebnisse konnten jedoch noch keine generalisierbaren Implikationen fur eine
erfolgreiche Internationalisierung von KMU abgeleitet werden. Eine moglichst allge-
meingultige Aufzeigung relevanter Faktoren bzw. die moégliche Umsetzung dieser
Faktoren zur Internationalisierung aufgrund der fur KMU vorhandenen Gegebenhei-
ten ist daher die Aufgabe bzw. das Ziel des vorliegenden Berichtes. Dabei werden
die im Teilprojekt als Schritte 2 (theoretische Herleitung einer Untersuchungsgrund-
lage zu Erfolgsfaktoren der Internationalisierung von KMU) und 3 (Darstellung von
Erfolgsfaktoren der Internationalisierung und Benchmarking zur Ableitung von Stra-

tegien bei KMU) bezifferten Analyseteile in der vorliegenden Darstellung integriert.

Aus diesem Grund sollen im vorliegenden Bericht zunachst die wissenschaftlichen
Grundlagen, die zur Ermittlung o.g. Faktoren sowie den daraus abzuleitenden Impli-
kationen notwendig sind, im Detail aufgezeigt werden. Dazu werden relevante
Hypothesen sowie das fiur die Untersuchung konzipierte Modell vorgestellt, welches
dann im Rahmen einer konfirmatorischen Untersuchung Uberprift und die gefunde-
nen Ergebnisse anhand eines Benchmarking fur KMU naher ausgefuhrt werden. Der

vorliegende Bericht beginnt mit einer Darstellung der Zusammenhange der Erfolgs-
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faktorenforschung und dem ,International Business“." Dabei werden relevante For-

schungsfragen prasentiert, anhand derer das Modell fur die Untersuchung konzipiert
worden ist. Ebenso wird auf grundlegende Gegebenheiten und Kritikpunkte der Er-
folgsfaktorenforschung eingegangen, bevor die Besonderheiten im Zusammenhang
mit dem vorliegenden Projekt aufgezeigt werden. Im Anschluss an die grundlegen-
den Aspekte der Erfolgsfaktorenforschung werden in Kapitel 3 die konzeptionellen
und theoretischen Grundlagen vorgestellt, die fur eine empirische Analyse von Er-
folgsfaktoren der Internationalisierung von KMU notwendig sind. Es wird zuerst
aufgezeigt und begrindet, warum die Auswahl des entsprechenden Erfolgskon-
strukts fur den vorliegenden Fall sinnvoll und adaquat ist. Danach wird die Theorie
des Resource-based view (RBV) im Detail vorgestellt, auf der die Generierung mog-
licher Erfolgsfaktoren basieren soll. Die Ausfuhrungen weisen hierbei einen Bezug zu
Projektbericht 10 des IMADI.net-Projektes auf, bei dem die Bedeutung der Ressour-
cenausstattung fir die Internationalisierung aufgezeigt werden konnte (vgl.
Ahlert/Blut/Frohling 2006). Daran anschlieend erfolgt eine ergédnzende Darstellung
der Theorie der Industrial-Organization (I0-Ansatz), mit der mogliche Einflisse des
internationalen Wettbewerbsumfelds auf die Wirkung einzelner Ressourcen bzw. Fa-

higkeiten Uberpruft werden sollen.

Im vierten Kapitel wird dann kurz die Integration der besagten Theorien zum Ge-
samtmodell der Untersuchung dargestellt. Das aufgezeigte Modell ist zur
wissenschaftlichen Fundierung bereits mit Experten des Fachbereichs zum Internati-
onalen Management auf der renommierten Tagung ,EIBA* (2006) diskutiert und fur
die vorliegende Problemstellung als geeignet erachtet worden. Die in Kapitel 4 eben-
falls vorgestellten Untersuchungshypothesen werden anhand einer Differenzierung in
Basis und dynamische Ressourcen resp. Fahigkeiten erlautert. In Kapitel 5 werden
die Ergebnisse der Erfolgsfaktorenforschung im Detail vorgestellt, bevor in Kapitel 6
anhand eines Benchmarking mit den Erkenntnissen aus Projektbericht 5 Implikatio-

nen fir KMU am Beispiel der Firma Schéper abgeleitet werden. Ebenso werden aus

' Die Begriffe ,International Business“ und ,Internationales Management“ werden im folg. synonym

verwendet.
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den Erkenntnissen der Erfolgsfaktorenstudie allgemeine Empfehlungen flr internati-
onalisierende KMU abgeleitet. Zusammenfassend werden dann in Kapitel 7 die
wesentlichen Bestandteile des ,Teilprojektes Schaper® dargestellt und anhand der

vorliegenden Ergebnisse bewertet.



2 Erfolgsfaktorenforschung und Internationalisierung von
KMU

Als Reaktion auf die aufgezeigten Veranderungen und Entwicklungen (vgl. hierzu im
Detail Ahlert/Hesse/Kruse 2006, S. 1ff.) haben viele Unternehmungen ihr Engage-
ment auf  auslandischen Markten stark erhoht, wobei manche
Internationalisierungsbestrebungen sehr erfolgreich verliefen, andere dagegen zu
Misserfolgen flhrten (vgl. hierzu und im folg. Link 1997, S. 2). Die Frage nach Fak-
toren, Merkmalen und Bedingungen, die fur Erfolge bei Internationali-
sierungsbestrebungen relevant sind, sowie die entsprechende Analyse ihrer Wir-
kung und Beeinflussbarkeit stellen fur die Unternehmenspraxis zentrale Probleme
dar und bilden daher den Gegenstand betriebswirtschaftlicher Forschung, der auch
ein Schwerpunkt des vorliegenden Teilprojektes ,Schaper ist (vgl. z.B. auch Stein-
le/Kirschbaum/Kirschbaum 1994, S. 14). Somit steigt mit der zunehmenden
internationalen Wirtschafts- und Wettbewerbsverflechtung auch das wissenschaftli-
che Interesse an Erklarungsansatzen fur erfolgreiche Internationalisierungsstrategien
und an den Erfolgsfaktoren internationaler Unternehmenstéatigkeit (vgl. hierzu
und im folg. Haussmann/Rygl 2003, S. 3). Insbesondere die Vertreter der Wissen-
schaftsdisziplin Internationales Management verfolgen das Ziel der Erdrterung dieser
Kernfragen. So werden seit dem Ende der sechziger Jahre regelmalig empirische
Studien zu diesen Bereichen durchgeflihrt, wobei im deutschsprachigen Raum zu
Beginn der achtziger Jahre verstarkt mit der Untersuchung von Internationalisie-
rungsstrategien deutscher GroRunternehmen begonnen wurde (vgl. grundlegend
Welge 1980).

Aufgrund der bis Ende des letzten Jahrtausends stark gestiegenen Anzahl an Unter-
suchungen im International Business wirft Buckley (2002) als einer der
renommiertesten Vertreter dieses Faches die Frage auf, ob diesem Forschungsfeld
nicht die ,Luft ausgehe®. Es sei nach all den Jahren keine wirklich entscheidende

Fragestellung identifiziert worden. Buckley/Ghauri (2004, S. 82ff.) gelangen jedoch

2 Fur einen Uberblick tiber die Entwicklungen der letzten 50 Jahre in der Forschung zur Internationali-
sierung vgl. Wolf (2000).
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spater zu der Ansicht, dass das Verstandnis und mogliche Voraussagen bzgl. der
Entwicklung der Internationalisierung von Firmen und den damit verbundenen Pro-
zessen und Bedingungen eine solche Fragestellung liefern konnten. Als
moglicherweise entscheidende Fragestellung werden dabei z.B. Konflikte zwischen
grolden, international orientierten Unternehmen und den Regierungen anvisierter
Markte untersucht, welche den Prozess des Markteintritts mitbestimmen. Mit Bezug
auf die genannten Autoren argumentiert dagegen Peng (2004, S. 99ff.), dass im
Grunde seit Beginn aller Diskussionen eine entscheidende Frage existiere, die fur al-
le Forschungsbereiche des Internationalen Managements eine Herausforderung
darstellt: ,Welche Faktoren bestimmen den internationalen Erfolg von Unter-
nehmen?“ Diese Frage habe insofern hochste Relevanz, als dass die zuvor
genannten Fragestellungen ,in einem grof3eren Rahmen® betrachtet werden kdnnten.
Diese Ansicht ist daher zu bekraftigen, da die von Buckley/Ghauri aufgezeigten As-
pekte schwerpunktmaRig auf Angelegenheiten grofder Unternehmungen ausgerichtet
sind, eine entscheidende Fragestellung jedoch samtliche international operierenden

Unternehmen einbeziehen musste.

Mit Bezug auf die Argumentation von Peng kann konstatiert werden, dass ein we-
sentlicher Mangel an den zuvor erwahnten Untersuchungen die haufige
Beschrankung auf multinationale Unternehmungen (MNU) als empirische Datenbasis
ist, der schon zuvor von Vertretern des Internationalen Managements erkannt wurde
(vgl. z.B. Haussmann/Rygl 2003, S. 3). Nach Welge (1980) ist unter dem Terminus
multinationale Unternehmung ein ,Konzern von Kapitalgesellschaften zu verstehen,
der u.a. einen wesentlichen Teil seiner Wertschopfung und seines Umsatzes im Aus-
land tatigt und unter weltweiten Gesichtspunkten geflhrt wird.“ In Anbetracht der
hohen Bedeutung von kleineren und mittleren Unternehmungen sollte diese Rele-
vanz im Bereich des Internationalen Managements besonders im deutschsprachigen
Raum zum Anlass genommen werden, den Forschungsfokus auf erfolgsbestim-
mende Faktoren der Internationalisierung von KMU zu richten (vgl. hierzu und im
folg. Haussmann/Rygl 2003, S. 4). Eine ebenfalls wichtige Tatsache ist diesbeziig-
lich, dass die vorliegenden Untersuchungen zur Internationalisierung von MNU

aufgrund ihrer Unternehmensmerkmale nicht einfach auf KMU ubertragbar sind, da
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diese sich in Struktur, Aufbau und Leitung grundlegend von Grofl3unternehmen unter-
scheiden (vgl. hierzu auch Tscheulin/Rémer 2003, S. 72). Die grof3en
Unternehmungen sind zumeist in der Lage, durch eigene finanzielle Mittel ihr interna-
tionales Wachstum, z.B. durch Ubernahmen von Wettbewerbern im Zielland, zu

forcieren (vgl. hierzu und im folg. auch Ahlert/Hesse/Kruse 2006, S. 2).

Dagegen sind KMU haufiger auf spezifische Determinanten, wie z.B. kooperative
Formen der Internationalisierung oder spezielle Nischenstrategien angewiesen, um
mdgliche Erfolgspotenziale zu realisieren und auszuschépfen und so in der Regel
existierende Ruckstande zu kompensieren. Solche Ruckstande von KMU werden in
der Literatur haufig mit einer geringeren Ressourcenausstattung (vgl. z.B. Erramil-
li/D’Souza 1993, S. 29f.) oder auch beispielsweise mit der speziellen Rolle des
Eigentimers begrundet (vgl. hierzu und im folg. Ahlert/Blut/Frohling 2006, S. 1). Des
Weiteren wird der Bereich interner Planungs- bzw. ManagementmalRnahmen im
Zusammenhang mit dem Internationalisierungsprozess bei KMU bemangelt. Den-
noch sind diese Unternehmen im Zuge der Globalisierung aufgrund der zuvor
dargestellten Aspekte mehr oder weniger gezwungen, ihre Marktanteile zu sichern
und Wettbewerbsvorteile auszubauen, um (weiterhin) erfolgreich zu agieren (vgl.
auch Wider 2002, S. 21).

Um im Zusammenhang mit der Erfolgsbestimmung von international tatigen Unter-
nehmen deren Leistung (Performance) zu untersuchen, wurde in den letzten Jahren
verstarkt der Ansatz des Resource-based view (kurz: RBV) zu Grunde gelegt (vgl.
hierzu und im folg. Ahlert/Blut/Fréhling 2006, S. 12; vgl. auch Hooley et al. 1996, S.
683f.). Im Vergleich zu groRen Unternehmen missen KMU ihre internationalen Ta-
tigkeiten auf einer schwachen betrieblichen Basis beginnen, die in der begrenzten
Ressourcenausstattung begrundet ist, und demnach das Handlungsfeld einschrankt.
So sind KMU z.B. aufgrund ihrer knappen finanziellen Mittel auf schnelle Ruckflisse
angewiesen, was den zumeist langfristige Bearbeitung erfordernden Eintritt in wett-
bewerbsstarke Markte verhindern kann. Allerdings gibt es auch KMU, die bestimmte
Starken und Fahigkeiten genutzt haben, um in internationalen Markten erfolg-

reich zu agieren (vgl. Hutchinson/Quinn/Alexander 2005, S. 152f.). Beispielsweise
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aufgrund besonderer Kompetenzen in den Bereichen Organisation und Manage-
ment, die als Problembereiche angesehen werden, kénnen die Voraussetzungen flr
die internationale Performance, die zumeist als Exporterfolg gemessen wird,® ge-
schaffen werden (vgl. Das 1994, S. 20f.). Dass erfolgreiche Exporteure nicht
zwingend GroflRunternehmen sein mussen, haben auch diverse Untersuchungen bei
kleineren Firmen gezeigt (vgl. z.B. Madsen 1988, Reuber/Fischer 1997, Coviel-
lo/McAuley 1999).

Mit Bezug auf die vorstehenden Ausfuhrungen und die relevante Literatur liegen die
zentralen Problemstellungen dieser Arbeit in der Identifikation von Faktoren in
Form von Ressourcen und Fahigkeiten, die fur erfolgreiches Handeln von KMU
auf internationalen Markten relevant sind, sowie in deren praktischer Handhab-
barkeit fur die Unternehmen. Des Weiteren soll aufgezeigt werden, in welchem
Zusammenhang die gefundenen Faktoren untereinander stehen und in welcher
Form bestimmte Wettbewerbskréafte des internationalen Umfelds den Zusam-
menhang besagter Faktoren mit dem Erfolg beeinflussen. Schliel3lich sollen
Implikationen fir internationalisierende KMU abgeleitet werden, die in Form ei-
nes Leitfadens dargestellt werden, der wiederum anhand einer praxisorientierten
Vorstudie (vgl. Ahlert/Hesse/Kruse 2006) und den empirisch ermittelten Ergebnissen
der Hauptuntersuchung konzipiert wird. Zur Bearbeitung dieser Problemstellungen

sollen im genannten Zusammenhang folgende Forschungsfragen geklart werden:

e Wie wirken verschiedene interne Ressourcen und Fahigkeiten (z.B. hinsicht-
lich der finanziellen Ausstattung, Management, Innovationskompetenz) auf
den internationalen Erfolg bei KMU, in welchem Zusammenhang stehen und

wirken sie untereinander?

¢ Welche Handlungsempfehlungen kdnnen fur internationalisierende KMU dar-

aus abgeleitet werden und wie konnen diese auf theoretischen und

® Auf diesen Aspekt wird im Verlauf dieses Berichts noch niher eingegangen, vgl. insbes. Kap. 3.1.
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empirischen Grundlagen basierenden Ergebnisse am besten praxisorientiert

dargestellt werden?

¢ Welche Unterschiede lassen sich hinsichtlich der Ressourcenausstattung zwi-
schen verschiedenen Erfolgsvariationen von international agierenden KMU
feststellen? Lassen sich aufgrund solcher Erkenntnisse verschiedene Implika-

tionen ableiten?

2.1 Grundlagen der Erfolgsfaktorenforschung

Bevor in Kapitel 3 die Konzeptualisierung und Operationalisierung des zu untersu-
chenden Erfolges dargestellt wird, sollen zunachst die wichtigsten Grundlagen der
Erfolgsfaktorenforschung dargestellt werden. Seit seinen ersten Entwicklungsansat-
zen zu Beginn der sechziger Jahre und der eigentlichen Begriindung durch die Arbeit
von Rockart (1979, vgl. auch Dobbins/Donelly 1998, S. 62) gegen Ende der siebziger
Jahre hat das Konzept der Erfolgsfaktorenforschung in der Literatur stark an Interes-
se gewonnen und wird seitdem in einer Vielzahl von Forschungsobjekten angewandt
(vgl. Grabner-Krauter 1993, S. 295).* Besondere Aufmerksamkeit, insbesondere
auch durch die Unternehmenspraxis, wurde ihr aufgrund des sog. PIMS-Programms
gewidmet, welches auch als ,Meilenstein“ der Erfolgsfaktorenforschung bezeichnet
wird (vgl. Annacker 2000, S. 8; vgl. auch Ahlert 2003, S. 13ff.).°

Im Rahmen der Erfolgsfaktorenforschung kann die Identifikation von fur den Erfolg
einer Unternehmung (bzw. einer Geschaftseinheit) verantwortlichen Determinan-
ten als generelle Zielsetzung konstatiert werden (vgl. Hesse 2004, S. 40; vgl. auch
Link 1997, S. 69 sowie Hilger 2001, S. 96). Im Gegensatz zum Benchmarking, bei
dem schwerpunktmalig erfolgreiche Einzelpraktiken betrachtet werden, geht es bei
der Erfolgsfaktorenforschung darum, einzelfallibergreifend kritische Variablen zu
entdecken, durch die sich exzellente Unternehmen von weniger exzellenten signifi-
kant unterscheiden (vgl. Ahlert/Schroder 2001, S. 2). Die Kenntnis der auch als

* Fiir eine detaillierte Ubersicht iiber die wesentlichen Anwendungsgebiete vgl. Brotherton (2004), S.
19f.; eine 40 Erfolgsfaktorenstudien umfassende Metaanalyse gibt Fritz (1990), S. 91ff.

® Einen tieferen Einblick in die Historie der Erfolgsfaktorenforschung gibt z.B. Link (1997), S. 71ff.
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Erfolgsdeterminanten® bezeichneten Erfolgsfaktoren kann als wichtige Orientie-
rungshilfe bei der strategischen Planung angesehen werden (vgl. Béing 2001, S. 11).
Im unternehmensbezogenen Einzelfall ermoglicht die Kenntnis der Erfolgsfaktoren
rationale und transparente Entscheidungen im Rahmen der Strategiebestimmung
(vgl. Grimm 1983, S. 11). Dies fuhrt zu der Annahme, dass identifizierten Erfolgsfak-
toren eine langfristige Wirkung auf den Unternehmenserfolg zugesprochen werden
kann, und dass daher ein Unternehmen, das seine Strategien an Erfolgsfaktoren
ausrichtet, in der Lage ist, einen Wettbewerbsvorteil zu erzielen (vgl. hierzu und im
folg. Fritz 1990; vgl. auch Annacker 2000, S. 7). Obwohl die Ansatze der Erfolgsfak-
torenforschung inhaltlich und methodisch durch einen hohen Heterogenitatsgrad
gekennzeichnet sind, besteht unter den Kommentatoren relative Einigkeit Uber die
0.9. generelle Zielsetzung der Erfolgsfaktorenforschung (vgl. z.B. Hilger 2001, S.
96ff.; vgl. auch Fritz 1990, S. 103). Die Heterogenitat aul3ert sich vor allem in den
genannten Synonymen sowie in den zahlreichen Definitionsversuchen vieler Unter-
suchungen. Allerdings entziehen sich diese Studien in den meisten Fallen jeder
Vergleichbarkeit, da sie in den angewandten Analysemethoden, ihrer empirischen
Datenbasis und der Darstellung der Ergebnisse z.T. sehr stark voneinander abwei-
chen (vgl. Hesse 2004, S. 41f.7). Daher ist in den letzten Jahren die
Erfolgsfaktorenforschung Gegenstand einer heftigen Debatte geworden, die sich in
erster Linie auf methodische und inhaltliche Kritikpunkte bezieht. Diese Kritik ist Ge-

genstand des folgenden Kapitels.

2.2 Kritik an der Erfolgsfaktorenforschung

Die Erfolgsfaktorenforschung sieht sich allgemein heftiger Kritik ausgesetzt. Da in
den letzten funfzehn Jahren vermehrt Erfolgsfaktorenstudien entstanden sind, die mit
fragwilrdigen Methoden mehr oder weniger zufallige Zusammenhange zwischen Va-

riablen hergestellt haben und diese dann als ,Hypothesen testend” deklarierten,

® Fur den Begriff ,Erfolgsfaktor” existieren diverse Synonyme, wie z.B. Einflussfaktor, Erfolgskompo-
nente, critical success factor etc.; vgl. zur ausfiihrlichen Darstellung z.B. Kube (1991), S. 2; sowie
Meffert (2000a), S. 4f.

’ Der Autor gibt auch einen Uberblick tber eine mdgliche Systematisierung bestehender Untersu-
chungsansatze.
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erscheint diese Kritik angebracht (vgl. Ahlert/Evanschitzky/Hesse 2005, S. 362). In
der wissenschaftlich-methodischen Diskussion waren es insbesondere die Verdffent-
lichungen von Nicolai/Kieser (2002), Woywode (2002) und March/Sutton (1997), die
sich kritisch mit der Thematik der Erfolgsfaktorenforschung auseinandergesetzt ha-
ben. Die von den Autoren angefihrten Kritikpunkte lassen sich in (eher)
methodische und (eher) inhaltliche unterteilen. Diese Punkte sollen im Folgenden
kurz dargestellt werden. Die wichtigsten Kritikpunkte sollen dazu in Bezug auf die
hier durchgefuhrte Untersuchung beleuchtet und im Zusammenhang mit den zu

Grunde liegenden Fragestellungen diskutiert werden.

2.1.1 Methodische Kritikpunkte

Die Kritikpunkte an der Erfolgsfaktorenforschung, die sich eher den methodischen
Aspekten zuordnen lassen, kdonnen in folgenden Punkten zusammengefasst werden
(vgl. hierzu und im folg. Ahlert/Evanschitzky/Hesse 2005, S. 362ff.):

e Verwendung von nicht reprasentativen Stichproben,

e Anwendung unangemessener Verfahren,

e Unangemessene Skalenbildung zur Messung von Konstrukten,
¢ Nicht ausreichender Theoriegehalt,

e Nicht valide Operationalisierung von Erfolgsfaktoren,

e Kausale Interpretationen von Querschnittsdaten,

e Problematik von Non Response- und Survival Bias sowie

e Endogenitatsproblem

Die ersten drei Kritikpunkte sollen im Folgenden nicht weiter diskutiert werden, da es
sich hier um Form- bzw. Methodenfehler handelt, die im Rahmen des Review-
Prozesses renommierter Journals in aller Regel offenkundig werden und zur Ableh-
nung fuhren (vgl. auch Hesse 2004, S. 44). Es sollen stattdessen solche
methodischen Kritikpunkte diskutiert werden, die nicht als leicht vermeidbar angese-

hen werden kdonnen.
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Die Kiritik hinsichtlich des nicht ausreichenden Theoriegehalts weist auf die Gefahr
hin, dass bei einer quantitativ-konfirmatorischen Vorgehensweise zufallige Bezie-
hungen zwischen abhangigen und unabhangigen Variablen zum
Erkenntnisgegenstand werden kdnnen (vgl. zu den im folg. genannten Kritikpunkten
grundlegend Nicolai/Kieser 2002, S. 584ff.). Es ist also Voraussetzung, dass theore-
tische Vermutungen den angenommenen Zusammenhang zwischen den
verschiedenen Variablen begrinden. Eine theoriegeleitete Hypothesenformulierung
stellt somit den Ausgangspunkt einer konfirmatorischen Untersuchung dar (vgl. Fritz
1990, S. 103). Bei Aufkommen dieses Kritikpunktes war die Durchfiihrung konfirma-
torischer Untersuchungen allerdings noch eher selten (vgl. hierzu und im folg. Hesse
2004, S. 45). Bei heutigen Untersuchungen, die zumeist mit Kausalanalysen den Er-
folgsbeitrag einzelner Faktoren untersuchen, bildet ein theoretisches Grundgerust

i.d.R. die Basis fur die durchzufuhrende Analyse.

In Bezug auf die nicht valide Operationalisierung der Erfolgsfaktoren lasst sich an-
fuhren, dass ungeeignete Operationalisierungen der Konstrukte oder Verzerrungen
der Messung zu inhaltlich falschen Schlussfolgerungen fihren koénnen (vgl. Kube
1991, S. 56; vgl. grundlegend Hildebrandt 1983). Dabei basiert die Auswahl der zu
untersuchenden  EinflussgroRen auf Plausibilitatsuberlegungen  (vgl.  Ah-
lert/Evanschitzky/Hesse 2005, S. 363). Selten wird dabei auf Einflussgrofen
zuruckgegriffen, die bereits in friheren Untersuchungen berucksichtigt wurden und
nur gelegentlich werden theoretische Argumente bei der Operationalisierung heran-
gezogen (vgl. Kube 1991, S. 36ff.). Wie bereits zuvor dargestellt, bildet eine
theoriegeleitete Hypothesenformulierung den Ausgangspunkt einer quantitativ-
konfirmatorischen Untersuchung. Bei der Operationalisierung der Hypothesen ist da-
her darauf zu achten, dass eine Auswahl nicht willklrlich, sondern im Rahmen der zu
Grunde liegenden Theorien und/oder auf Basis bereits bestehender Studien und de-
ren Ergebnissen erfolgt. Bei der Operationalisierung sollten ebenso die Unterschiede
zwischen reflektiven und formativen Indikatoren betrachtet werden (vgl. Al-
bers/Hildebrandt 2006, S. 2ff. sowie Eggert/Fassott 2003).
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Was den Kritikpunkt der kausalen Interpretationen von Querschnittsdaten an-
geht, so muss konstatiert werden, dass Erfolgsfaktoren in einem komplexen,
kausalen Zusammenhang stehen und der Erfolg in einer Periode den der darauf fol-
genden beeinflusst. Diesem Punkt ist grundsatzlich zuzustimmen (vgl. hierzu und im
folg. Hesse 2004, S. 46). Zur Erfassung des dynamischen Einflusses muss die der-
zeitige Situation eines Unternehmens vor dem Hintergrund vergangener Perioden
abgefragt werden, z.B. durch Betrachtung bestimmter Variablen Uber einen langeren
Zeitraum. Letztlich muss jedoch auch in diesem Fall ein theoretisch fundiertes Argu-
ment zu Grunde gelegt werden, welches die zeitliche Abfolge zwischen abhangigen
und unabhangigen Variablen postuliert (vgl. auch Ahlert/Evanschitzky/Hesse 2005,
S. 363).

Hinsichtlich der Aspekte, die die Problematik von Non Response- und Survival
Bias aufgreifen, ist zu sagen, dass auch diese Kritikpunkte zu einem bestimmten
Grad entkraftet werden kdnnen. Durch den ,Non Response Bias® wird unterstellt, das
dadurch, dass bestimmte Unternehmen nicht an der Befragung teilgenommen ha-
ben, eine Verzerrung des Antwortverhaltens hervorgerufen wird (vgl. Nicolai/Kieser
2002, S. 584). Zur Begegnung dieses generellen Kritikpunktes wurde von Arm-
strong/Overton (1977) ein Verfahren entwickelt, durch welches eine Schatzung
dieser Verzerrung ermdglicht wird. Es konnte gezeigt werden, dass spat antwortende
Teilnehmer der Befragung in ihrem Antwortverhalten eng bei denen liegen, die trotz
Aufforderung anfanglich nicht teilgenommen haben. Somit liefert ein Vergleich der
beiden Gruppen (Fruh- und Spatantworter) Aufschluss uber eine mogliche Verzer-

rung bzgl. des Nichtantwortens einiger Unternehmungen.

Was den ,Survival Bias" angeht, so ist der entscheidende Kritikpunkt, dass Erfolgs-
faktorenstudien immer nur Unternehmen untersuchen, die noch im Markt aktiv sind,
so dass eine systematische Nicht-Reprasentativitdt vorliegt (vgl. Ah-
lert/Evanschitzky/Hesse 2005, S. 363). Nach dem Verstandnis von Ahlert/Schroder
(2001, S. 1) wird aber unter einem Erfolgsfaktor eine EinflussgroRe verstanden, die
exzellente von weniger exzellenten Unternehmen unterscheidet. Dabei wird davon

ausgegangen, dass auch weniger exzellente Unternehmen am Markt existieren kon-
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nen, da exzellente Unternehmen allein nicht die komplette Nachfrage, die in einem
bestimmten Markt besteht, befriedigen kdnnen (vgl. grundlegend Barney 2002). Ent-
sprochen werden konnte der Kritik von Nicolai/Kieser, wenn es um Arbeiten zur
Identifikation von Misserfolgsfaktoren ginge (vgl. Hesse 2004, S. 47). Um Reprasen-
tativitat zu erreichen, massten in einem solchen Fall dann auch Unternehmen erfasst
werden, die nicht mehr am Markt existent sind. Da dies aber nicht dem Forschungs-
vorhaben der vorliegenden Arbeit entspricht, wird diesem Kritikpunkt keine weitere

Beachtung geschenkt.

Als letzter methodischer Kritikpunkt soll das Endogenitatsproblem angefihrt wer-
den. Dieses Problem besteht fur beinahe alle Forschungsrichtungen (also nicht nur in
der Erfolgsfaktorenforschung) und bezeichnet die Schwierigkeit, dass bei der Erhe-
bung erfolgsrelevanter Grof3en unabhangige Variablen haufig von Stérgroflen
beeinflusst werden. Sofern diese StorgroRen nicht im vorliegenden Modell abgebildet
werden, tritt das Endogenitatsproblem auf (vgl. hierzu und im folg. Ah-
lert/Evanschitzky/Hesse 2005, S. 363). Dieser Kritik kann begegnet werden, indem
eine bewusste Abwagung zwischen Spezifitdt und Allgemeingultigkeit einer Studie
getroffen wird. Wird ein eher spezifisches Untersuchungsobjekt analysiert (z.B. inter-
national operierende KMU mit einem bestimmten Strategiefokus), dann lassen sich
auf Kosten einer eingeschrankten Allgemeingultigkeit relevante (Umwelt-) GroRRen
identifizieren und damit auch weitestgehend kontrollieren. Somit sollte der Einfluss
des Endogenitatsproblems minimiert werden konnen, wobei eine hohere Allgemein-
gultigkeit der Ergebnisse wiederum durch einen Verlust an Genauigkeit ,erkauft*

werden kann.

2.1.2 Inhaltliche Kritikpunkte

Neben den methodischen Kritikpunkten werden von Nicolai/Kieser auch inhaltliche
Aspekte kritisch betrachtet, die Schwachen am gesamten Ansatz der Erfolgsfakto-
renforschung vermuten lassen (vgl. hierzu und im folg. Nicolai/Kieser 2002, S. 585).

Besonders drei Punkte kdnnen dabei als Schwerpunkt der Kritik angesehen werden:

e Erfolgsfaktoren, die bekannt (und somit auch kopierbar) sind, verlieren ihre
Wirksamkeit,
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e Erfolgsfaktorenstudien ziehen willkurlich unterschiedliche Theorien heran,

e Erfolgsfaktorenstudien gehen willkirlich bei der Bestimmung sowohl der Er-

folgsfaktoren als auch der zur Operationalisierung notwendigen Items vor.

Hinsichtlich des erstgenannten Kritikpunktes argumentieren Nicolai/Kieser mit Bezug
auf March/Sutton, dass die Entdeckung eines Wettbewerbsvorteils nur dann einen
Nutzen bringt, wenn der Wettbewerb diesen nicht schon antizipiert hat (vgl.
March/Sutton 1997, S. 699; vgl. auch Nicolai/Kieser 2002, S. 585). Aufgrund dieses
Aspekts ware es aber von geringem praktischen Wert, wenn durch die Erfolgsfakto-
renforschung festgestellt werden wirde, dass eine bestimmte Ressource (oder
Fahigkeit) flr eine Uberdurchschnittliche Performance verantwortlich ist (vgl. hierzu
und im folg. Ahlert/Evanschitzky/Hesse 2005, S. 364). Diese These impliziert jedoch,
dass Erfolgsfaktoren ,handelbar® sind, also auf einem Markt von einem Marktteil-
nehmer an andere uUbertragen werden konnen. Es konnten also auf einem
vollkommenen Markt durch die Akquisition eines Erfolgsfaktors langfristig keine Ren-
ten erzielt werden.® Einem vollkommenen Markt kann aber nach Meffert (2000b, S.
504) nur ein hypothetischer Charakter zugesprochen werden. Auch Dierickx/Cool
(1989) konstatieren, dass der Markt fur Erfolgsfaktoren unvollkommen und unvoll-
standig ist. In Bezug auf den Kritikpunkt der Kopierbarkeit bekannter Erfolgsfaktoren
weist Meffert (1987, S. 6f.) weiter darauf hin, dass diese zwar kurzfristig veranderbar
(und somit kopierbar), jedoch nicht kurzfristig wirksam sein konnen. Hinsichtlich der
Zielsetzung der Erfolgsfaktorenforschung ist nicht die kurzfristige Kopierbarkeit, son-
dern die langfristige Wirkung entscheidend, da es im Kern darum geht, die fur die
Performance relevanten Schliisselfaktoren zu identifizieren, um diese bei der strate-

gischen Planung zu berlcksichtigen.

In Bezug auf den zweiten Kritikpunkt fuhren Nicolai/Kieser an, dass wissenschaftli-
che Ansatze zur ldentifizierung von Erfolgsfaktoren grob vereinfachen missen, wozu
sie dann unterschiedliche Theorien heranziehen (vgl. hierzu und im folg. Nico-

lai/Kieser 2002, S. 586). Diese Aussage begrunden sie damit, dass Forscher zur

® Vgl. bzgl. der Gegebenheiten eines vollkkommenen Marktes Gutenberg (1984), S. 185.
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Identifikation von Erfolgsfaktoren auf empirischer Basis Annahmen uber kausale Zu-
sammenhange treffen missen und dazu explizit oder implizit Theorien nutzen. Es
wird somit der Vorwurf einer gewissen Willkur bei der Auswahl von Indikatoren erho-
ben, ebenso wird ein eventueller Selbstzweck bei der Durchfuhrung der
wissenschaftlichen Arbeit unterstellt (vgl. hierzu und im folg. Hesse 2004, S. 48f.).
Dieser Kritik kann jedoch begegnet werden, indem Erfolgsfaktorenstudien auf pas-
senden Vorstudien, wie z.B. qualitativen Experteninterviews oder Delphi-Studien
aufbauen. Es kann so gewahrleistet werden, dass theoretische Uberlegungen mit
spezifischem Expertenwissen gekoppelt werden, um so zu einer fundierten Konzep-
tualisierung des Erfolgskonstrukts und einer direkten Verbindung zu relevanten
Aspekten fur die untersuchten Unternehmungen zu gelangen (vgl. auch Ah-
lert/Evanschitzky/Hesse 2005, S. 364).

Dieser Aspekt ist weitestgehend auch zur Entkraftung des letztgenannten Kritikpunk-
tes zu nennen. Es wird der Vorwurf erhoben, dass ein Forscher nur eine
angemessene Methode einsetzt, um mit unfehlbarer Sicherheit eine Bestatigung
bzw. Verwerfung von aufgestellten Hypothesen zu erzielen (vgl. Nicolai/Kieser 2002,
S. 587). Auch hier werden die Willklir bei der Auswahl von Erfolgsfaktoren und Mess-
indikatoren sowie ein Selbstzweck bei der Methodenwahl als Kritikpunkte angeflhrt.
Durch die Wahl o.g. zweistufiger Vorgehensweise, z.B. in Form einer qualitativen

Vorstudie, kann somit auch diesem Punkt begegnet werden.

Hinsichtlich der vorgestellten Kritikpunkte bzw. den vorgeschlagenen Losungsansat-
zen zur Vermeidung kann konstatiert werden, dass die Erfolgsfaktorenforschung
nicht als grundsétzlich erfolglos angesehen werden kann. Besonders bei Ubernahme
getesteter Skalen und Replikation bestehender Studien kdénnen die genannten me-
thodischen und inhaltlichen Fehler umgangen bzw. vermieden werden (vgl. Hesse
2004, S. 49). In der folgenden Tabelle sind die aufgezeigten Kritikpunkte sowie deren
Beachtung in der vorliegenden Untersuchung noch einmal in Ubersichtlicher Form

dargestellt:
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Kritikpunkt

Entsprechung in dieser Studie

Nicht ausreichender Theoriege-
halt

Bei der vorliegenden Untersuchung handelt es sich um eine
quantitativ-konfirmatorische Vorgehensweise, die auf zuvor zu

definierenden (theoriegeleiteten) Hypothesen basiert.

Nicht valide Operationalisierung

Die Operationalisierung basiert in der hier vorliegenden Unter-
suchung auf anderen zur Thematik durchgefiihrten Studien. Die
zur Operationalisierung verwandten Items stammen aus geteste-

ten Skalen.

Kausale Interpretation  von

Querschnittsdaten

In der vorliegenden Untersuchung werden ausgewahlte Informa-
tionen jeweils Uber einen langeren Zeitraum abgefragt (>
Optimierung des Modells, da eine komplette Beriicksichtigung
zeitlicher Entwicklung aus forschungsékonomischen Grinden

nicht moglich ist).

Non Response Bias

Vergleich der Gruppen der Frih- und Spatantworter

Survival Bias

Bei dem hier zu Grunde liegenden Verstandnis der Erfolgsfakto-
renforschung wird davon ausgegangen, dass auch ,weniger”

exzellente Unternehmen im Wettbewerb existieren.

Endogenitatsproblem

Eine hohe Spezifitat des Untersuchungsobjektes zur Minimie-
rung von StorgréRen (> Optimierung des Modells, da eine

ganzliche Vermeidung unmoglich ist).

Bekannte Erfolgsfaktoren verlie-

ren ihre Wirksamkeit

Unvollkommenheit des Marktes fiur Erfolgsfaktoren als Gegen-
these. Langfristigkeit in der strategischen Planung steht im

Vordergrund.

Nutzung unterschiedlicher Theo-

rien und willktrliche Nutzung

Die zu nutzenden Theorien wurden bereits oft in vergleichbaren
Studien auf Brauchbarkeit getestet. Die Spezifizierung konnte

durch ein Experteninterview ,Gberprift* werden.

Willkir bei der Bestimmung der
Erfolgsfaktoren bzw. Auswahl
der zur Operationalisierung not-

wendigen ltems

Abgleich mit Ergebnissen der qualitativen Vorstudie, wodurch
die Gefahr der Willkur eingeschrankt wird und ein praxisrelevan-

ter Bezug entsteht.

Tab. 1:

Kritikpunkte an der Erfolgsfaktorenforschung und deren Entsprechung in
der vorliegenden Untersuchung.

Bevor im Weiteren auf die Besonderheiten der hier dargestellten Untersuchung von
Erfolgsfaktoren eingegangen wird, sollen im folgenden Kapitel kurz die relevanten
Zusammenhange zwischen der Analyse von Erfolgsfaktoren und den Gegebenheiten

des Internationalen Managements dargestellt werden.
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2.3 Die Erfolgsfaktorenforschung und das , International Business*

Im Rahmen der Erfolgsfaktorenforschung konnen auch eine Reihe von Publikationen
aufgezeigt werden, die sich im weitesten Sinne mit dem Internationalisierungserfolg
von Unternehmen befassen (vgl. hierzu Link 1997, S. 82; vgl. beispielhaft Issa 2004,
S. 55). Dabei wird aus forschungstechnischer Sicht in den meisten Arbeiten der Ver-
such unternommen, strategiespezifische Erfolgsfaktoren zu generieren (vgl.
Swoboda 2002, S. 234f.), wobei eine Vielzahl der Studien den Schwerpunkt der Ana-
lyse auf den Export als strategische Marktbearbeitungsform legt (vgl. Hilger 2001, S.
128). Link (1997, S. 82) definiert in seiner Arbeit das Verstandnis von Export als
,<vermarktung von Produkten im Ausland®. Diese Auffassung kommt auch der in die-
sem Projekt verfolgten Zielsetzung und dem vorab festgelegten Begriffsverstandnis
sehr nahe. Daher soll im Folgenden stellvertretend flr die vorliegende Auffassung in-
ternationaler Marktbearbeitung ein kurzer Uberblick Uber den Stand der

Exporterfolgsfaktorenforschung aufgezeigt werden.

Die grolde Zahl von Untersuchungen zur Exporterfolgsfaktorenforschung liefert als
Ergebnis einen ,erschreckend langen Katalog von potenziell relevanten Faktoren®
(Engelhard 1992, S. 144). So konnten z.B. Chetty/Hamilton (1993, S. 26ff.) im Rah-
men einer empirischen Analyse im Zeitraum von 1978 bis 1991 insgesamt 111
Publikationen identifizieren, die ihren Schwerpunkt in der Thematisierung von unter-
nehmensinternen Erfolgsfaktoren des Exports hatten. Die in der Literatur zu findende
Kritik an dieser Forschung weist in manchen Punkten starke Parallelen zu den all-
gemeinen Kiritikpunkten an der Erfolgsfaktorenforschung auf. So wird in vielen
Arbeiten z.B. auf eine mangelhafte theoretische Fundierung hingewiesen (vgl. Grab-
ner-Krauter 1992, S. 1081). Bei einigen Verodffentlichungen wiederum wird
hauptsachlich die Verwertbarkeit der generierten Ergebnisse in Form konkreter Ma-
nagement-Implikationen in Frage gestellt (vgl. Styles/Ambler 1994, S. 23). Obwohl in
den meisten Fallen ein relativ hoher Spezifitatsgrad hinsichtlich des Forschungsge-
genstandes bescheinigt werden kann, existiert eine Vielzahl an zum Tell

widersprichlichen ermittelten Erfolgsfaktoren, welche trotz eines situativen Erhe-
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bungskontextes in einigen Fallen als ,Standarderfolgsfaktoren dargestellt werden
(vgl. Grabner-Krauter 1992, S. 1091).

Um die bislang gefundenen Erkenntnisse zu systematisieren, sind in den letzten Jah-
ren diverse Metaanalysen entstanden (vgl. z.B. Madsen 1987, Aaby/Slater 1989,
Grabner-Krauter 1992, Engelhard 1992).° Dabei wurden in besagten Studien als in-
terne Variablen zumeist spezifische Unternehmens- und Entscheidungsrmerkmale
ausgewahlt, ebenso wie spezifische Kompetenzen. Madsen (1987) und Aaby/Slater
(1989) beziehen zusatzlich die Strategie von Unternehmen in ihre Analyse ein, wah-
rend Grabner-Krauter (1992) speziell auf besondere Marketingvariablen eingeht. Als
externe Variablen werden zumeist Auslandsmarktfaktoren sowie spezielle Wettbe-
werbsbedingungen einbezogen. Es kann konstatiert werden, dass die in den
einzelnen Analysen vorgestellten Variablenkategorien dieser strategiespezifischen
Erfolgsfaktorenstudien recht ahnlich sind. Als Kern der Untersuchungen werden die
internen Merkmale der betroffenen Unternehmen herangezogen, die von bestimmten

Wettbewerbsfaktoren beeinflusst werden.

Vergleicht man die Prasenz der o.g. strategiespezifischen Erfolgsfaktorenstudien mit
solchen, die eher strategietbergreifend ausgelegt sind, so ist die Anzahl an letzteren
deutlich geringer (vgl. Hilger 2001, S. 128). Bei der Arbeit von Link (1997, S. 82ff.)
werden beispielsweise nicht einmal strategielbergreifende Studien erwahnt; es wird
lediglich eine detailliert nach Strategiespezifitat gegliederte Ubersicht hinsichtlich der
Erfolgsfaktorenforschung der Internationalisierung gegeben. Als richtungweisendes
Werk, in dem beide Untersuchungsansatze betrachtet werden, kann die Arbeit von
Swoboda (2002) angesehen werden, in der auf einer empirischen Basis die Interna-
tionalisierungsprozesse von 346 produzierenden KMU analysiert werden. Mit Hilfe
einer multiplen Regression werden in diesem Rahmen strategiespezifisch sowie in
einer Totalbetrachtung die wesentlichen Merkmale ermittelt, die erfolgreiche von we-
niger erfolgreichen Unternehmen unterscheiden. Strategieunabhangig werden als

entscheidende EinflussgroRen fir international tatige Unternehmen das Manage-

® Vgl. fur einen detaillierteren Einblick bzgl. besagter Studien auch Link (1997), S. 82ff.
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ment, die Planung sowie die Unternehmenskultur identifiziert (vgl. Swoboda 2002, S.
430ff.). In Form der strategiespezifischen Analyse konnte dabei gezeigt werden, dass
generell die aus der Totalbetrachtung generierten Ergebnisse Gultigkeit haben und
nur leichte Verschiebungen hinsichtlich verschiedener Strategieaspekte auftreten.
Inwiefern die vorliegende Analyse an diesen Resultaten ansetzt bzw. sich von ihnen
absetzt, wird im weiteren Verlauf verdeutlicht. Begonnen wird im folgenden Kapitel
mit den Besonderheiten der vorliegenden Erfolgsfaktorenforschung, bevor im Rah-
men der konzeptionellen Grundlagen zur Erfolgsmessung im Detail auf die

angesprochenen Aspekte eingegangen wird.

2.4 Besonderheiten der vorliegenden Erfolgsfaktorenforschung

Im Hinblick auf die in Kapitel 2.2 angefuhrten methodischen und inhaltlichen Kritik-
punkte ist in Verbindung mit der Erfolgsfaktorenforschung in den letzten Jahren auch
eine Diskussion um ,Rigor und ,Relevance” wissenschaftlicher Forschung entstan-
den (vgl. z.B. Nicolai 2004; vgl. grundlegend Varadarajan 2003). Der entscheidende
Vorwurf an die Vertreter der Erfolgsfaktorenforschung ist, dass sie bewusst auf eine
praktische Relevanz ihrer Studienergebnisse verzichten, da es sie ,kaum interessiert,
was die Praxis mit ihren vermeintlich relevanten Ergebnissen tatsachlich anfangt
bzw. anfangen kann“ (Nicolai/Kieser 2002, S. 581). Den Studien wird somit ein feh-
lender Dialog vor, wahrend und nach der empirischen Untersuchung unterstellt und
die ,Relevance” abgesprochen (vgl. hierzu und im folg. Ahlert/Evanschitzky/Hesse
2005, S. 364f.). An diesem Punkt soll die durchgeflhrte Studie ansetzen, um zu zei-
gen, wie diesem Kritikpunkt mdglicherweise entsprochen werden kann. Aulierdem
sollen durch die gewahlte Vorgehensweise die aufgestellten Forschungsfragen
bestmdglich beantwortet werden, um die Anwendbarkeit dieser Vorgehensweise an
einem wissenschaftlich derzeit sehr relevanten Thema, wie der Internationalisierung

von KMU, zu illustrieren und zu belegen.

Im Hinblick auf o.g. Aspekt kann ein ,Trade-off* vermutet werden, der besagt, dass
die (strenge) Beachtung wissenschaftlicher Vorgehensweisen (,Rigor) auf Kosten
der praktischen Relevanz der Ergebnisse (,Relevance®) geht und umgekehrt. Sicher-

lich besteht die Gefahr eines solchen Trade-offs bei manchen Erfolgsfaktorenstudien,
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sie muss jedoch nicht zwingend vorliegen. In Bezug auf die wichtigsten, von Varada-
rajan (2003) in seiner Publikation dargestellten Aspekte in Bezug auf die
wissenschaftlichen und praktischen Anforderungen solcher Untersuchungen soll die
Besonderheit der vorliegenden Studie im Folgenden kurz aufgezeigt werden (vgl.
ausfuhrlich Varadarajan 2003). Zur Erfullung des ,Rigor® wissenschaftlicher For-

schung mussen drei entscheidende Kriterien vorliegen:
e Konzeptionelle/begriffiche Angemessenheit
e Methodische Strenge
e Angesammelte empirische Evidenz (vorhandenes Beweismaterial)

Die konzeptuelle Angemessenheit bezeichnet das Ausmald, in welchem ein For-
schungsprogramm theoretisch fundiert ist und einen begriffichen sowie
konzeptionellen Rahmen nutzt, der die existierenden Theorien im entsprechenden
Fachgebiet einbezieht. Dabei sind die Aufbereitung und Bericksichtigung der rele-
vanten Literatur, die Integration von Konzepten und Theorien, Prazision und Klarheit
der konzeptuellen Definition sowie die Nutzung der konzeptuellen Argumentation zur
Begrundung von Modellen und Hypothesen relevant. Durch die Darstellung der aus-
gewahlten Vorgehensweise sowie der Entsprechung der wichtigsten Kritikpunkte aus
Kap. 2.2 wird diesem Kriterium in dieser Studie entsprochen. Nachdem im Vorfeld
bereits eine Aufbereitung und Diskussion der relevanten Forschungsliteratur sowie
der wichtigsten begriffichen Grundlagen (vgl. Ahlert/Hesse/Kruse 2006) gegeben
wurde, wird in diesem Bericht ausflhrlich die Integration der entscheidenden Theo-
rien sowie die entsprechende Begrindung des zu analysierenden Modells und der

dazugehdrigen Hypothesen vorgestellt.

Hinsichtlich des Kriteriums der methodischen Strenge, welche das Ausmal} der
Nutzung analytischer Methoden und objektiv quantifizierbarer Daten zur empirischen
Untersuchung von Forschungsfragen in einem Forschungsprogramm bezeichnet,
konnen die Angemessenheit und Robustheit des Forschungsdesigns als entschei-
dende Aspekte angefihrt werden (vgl. hierzu und im folg. auch
Ahlert/Evanschitzky/Hesse 2005, S. 365). Hierbei sind in erster Linie die Validitat und

Reliabilitat der Messmodelle, die Angemessenheit der Methoden und die Exaktheit



- 21 —

und Vollstandigkeit in der Berichterstattung der Ergebnisse von Bedeutung. Durch
den im Weiteren darzustellenden Aufbau der konfirmatorischen Hauptuntersuchung
wird den genannten Kriterien in Form der ausfuhrlichen Darstellung der Methodik

entsprochen.

Was die angesammelte empirische Evidenz (Ausmal, in welchem ein For-
schungsprogramm in der Lage ist, empirisches Beweismaterial zur Unterstutzung
von Hypothesen hervorzubringen) angeht, so kann konstatiert werden, dass die fur
die Hauptuntersuchung zu prifenden Hypothesen aufgrund der Ergebnisse diverser,
bereits vorhandener empirischer Studien wissenschaftlich fundiert werden. Aufgrund
von bereits existierender Literatur und der Integration relevanter Theorien werden die
Hypothesen sowie auch der Aufbau des dazugehoérigen Modells im Detail ausgefuhrt
und begriundet. Neben der Erflllung dieser, flr eine Erfolgsfaktorenstudie notwendi-
gen Kriterien (,Rigor”), missen ebenso die Aspekte der ,Relevance®, die in diesem
Zusammenhang die hinreichenden Bedingungen fur die Durchfuhrung einer solchen
Untersuchung bilden, betrachtet werden (vgl. Ahlert/Evanschitzky/Hesse 2005, S.
367). Die wichtigsten Punkte werden im Folgenden aufgezeigt (vgl. hierzu ausfuhrlich
Varadarajan 2003):

e Erklarungsrelevanz: Exaktheit von Forschungsergebnissen in der Erfassung
von Phanomenen, mit denen Praktiker in organisatorischen Strukturen operie-

ren mussen.

e Zielrelevanz: Ubereinstimmung von theoretischen Ergebnisgrofen mit Fakto-

ren, die Praktiker zu beeinflussen wiinschen bzw. die sie beeinflussen konnen.

e Operative Gultigkeit und Umsetzbarkeit: Fahigkeit von Praktikern, die
Handlungsempfehlungen einer Theorie durch Beeinflussung ihrer ursachlichen

Grofden zu implementieren.

e Aktualitéat: rechtzeitiges VerflUgbarmachen von Ergebnissen fur die Praktiker,

um diese zur Losung relevanter Probleme einsetzen zu konnen.

Den aufgefuhrten Punkten wird in der vorliegenden Arbeit in besonderem Malde ent-

sprochen. Durch die Implementierung der in Projektbericht 5 ausflhrlich
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dargestellten Analyse des Unternehmens Schaper konnte spezifisch auf die fur das
Management von KMU relevanten Aspekte Rucksicht genommen und somit direkt
auf die Praktikersicht eingegangen werden. Durch die Gegenuberstellung der Ergeb-
nisse dieser Analyse mit den Erkenntnissen der konfirmatorischen
Hauptuntersuchung werden somit wissenschaftlich ordnungsgemaly erhobene As-
pekte in direkten Bezug zu eher pragmatisch ermittelten Daten gesetzt, um so
mogliche Handlungsempfehlungen Ubersichtlich und praktisch umsetzbar zu gestal-
ten. Durch die Darstellung anhand des eher pragmatischen Benchmarking-Ansatzes
soll eine insbesondere fur die Leitung von KMU umsetzbare Aufstellung der wichtigs-

ten Erkenntnisse erfolgen.

Eine weitere Besonderheit in diesem Zusammenhang ist die Analyse des Verhaltnis-
ses, in dem die einzelne Ressourcen bzw. Fahigkeiten auf den internationalen Erfolg
von KMU wirken. Hierbei wird ein direkter Bezug zur ersten Forschungsfrage er-
kennbar. Das untersuchte Modell soll besonders die ,Stellschrauben®, die fur eine
erfolgreiche Umsetzung relevant sind, fur Praktiker nachvollziehbar machen. Zur
wissenschaftlichen Fundierung des Modells sowie der entsprechenden Hypothesen
wird eine Systematisierung verschiedener Ressourcen/Fahigkeiten vorgenommen.
Weitere relevante Punkte werden im Weiteren im Rahmen der konzeptionellen
Grundlagen zur Erfolgsfaktorenbestimmung fur die Internationalisierung von KMU

dargestellt.
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3 Konzeptionelle Grundlagen zur Bestimmung von Er-

folgsfaktoren der Internationalisierung von KMU

Ein Problem der betriebswirtschaftlichen Praxis im Hinblick auf die Erfolgsmessung
ist, dass der Erfolg oft nur eindimensional gemessen wird (vgl. hierzu und im folg.
Hesse 2004, S. 53; vgl. auch Evanschitzky 2003, S. 54). Dieses Erfolgsverstandnis
der klassischen 6konomischen Theorie betrachtet den Erfolg zumeist als Nettogrofie,
also der Differenz zwischen Ausbringung und Mitteleinsatz bzw. zwischen Ertrag und
Aufwand. Bei einer positiven Differenz wird von Gewinn gesprochen, bei einer nega-
tiven von Verlust (vgl. auch Fritz 1992, S. 217). Im Hinblick auf eine empirische
Untersuchung kann dieses Erfolgsverstandnis jedoch nicht als ausreichend angese-
hen werden, da Unternehmen i.d.R. eine Vielzahl von monetaren und nicht
monetaren Zielen verfolgen, die tber das gangige Verstandnis von Gewinn hinaus-
gehen (vgl. Ford/Schellenberg 1982, S. 56). Dess/Robinson (1984, S. 265)
bezeichnen den Erfolg daher als ein ,komplexes, multidimensionales Phanomen®.
Bei Gewinn- oder Umsatzgrofien, die den quantitativen, beobachtbaren Grélken zu-
zurechnen sind, existieren in den meisten Fallen bereits operationale Malistabe zur
Messung. Bei der Messung von qualitativen, nicht beobachtbaren Variablen bedarf
es dagegen einer entsprechenden Konzeptualisierung und Operationalisierung der
zu bestimmenden GrolRen (vgl. Meffert 1992, S. 183). Dabei kommt es im Wesentli-
chen darauf an, mdglichst allgemeingultige Konstrukte abzuleiten (vgl. Krafft/Litfin
2002, S. 65)."° Im Hinblick auf die vorliegende Untersuchung soll dies im Folgenden
sowohl fur die direkte Erfolgsmessung, die sich mit der Darstellung der entsprechen-
den ErfolgsgroRe(n) befasst, als auch fur die indirekte Erfolgsmessung, die die
Bestimmung der moéglichen, den Erfolg beeinflussenden Faktoren bedeutet, erfolgen.
Begonnen wird in Kapitel 3.1 mit den konzeptuellen Grundlagen zur Bestimmung des
Erfolgskonstrukts, bevor die entsprechende Auswahl bzw. Operationalisierung im
Detail dargestellt wird. Kapitel 3.2 geht dann ausfuhrlich auf die zur Darstellung der

indirekten Erfolgsmessung nétigen Aspekte und Theorien ein.

% Der Konstruktbegriff wird im folgenden Kapitel néher erlautert.
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3.1 Direkte Erfolgsmessung

3.1.1 Konzeptualisierung des Konstrukts , Exporterfolg® von KMU

Zur Herangehensweise an das komplexe, multidimensionale Phanomen ,Erfolg“ ist
zunachst eine entsprechende Konzeptualisierung notwendig, d.h. der Erfolg wird als
eine abstrakte und nicht direkt messbare Grofde, also als Konstrukt, verstanden (vgl.
Hesse 2004, S. 53). Kerlinger (1986) definiert ein Konstrukt als eine ,abstrakte, theo-
retische (hypothetische) Variable, die zur Erklarung eines bestimmten Phanomens
erfunden bzw. konstruiert wird, und der in Form einer theoretischen Definition eine
bestimmte Bedeutung beigemessen® werden sollte. Homburg/Giering (1996, S. 6)
verstehen unter einem Konstrukt ,ein abstraktes Ganzes, welches den wahren, nicht
beobachtbaren Zustand eines Phanomens* beschreibt (vgl. grundlegend auch Ba-
gozzi/Fornell 1982). Ein so aufgestelltes Konstrukt sollte im Rahmen der
Konzeptualisierung unter Heranziehung von theoretischen Erklarungsansatzen in-
haltlich und semantisch konkretisiert werden, um die relevanten Dimensionen des
Konstrukts durch Ruickgriff auf solche Erklarungsansatze zu erarbeiten (vgl. Andritz-
ky 1976, S. 14).

Als wichtigste Ansatze der Erfolgsforschung, die in der Literatur diskutiert werden,
konnen in diesem Zusammenhang der Zielansatz, der Systemansatz und der inte-
ressenpluralistische Ansatz bezeichnet werden (vgl. Evanschitzky 2003, S. 54). Den
Ansichten von Evanschitzky und Swoboda folgend, soll in der vorliegenden Arbeit
der Zielansatz Verwendung finden (vgl. hierzu Evanschitzky 2003, S. 54ff. sowie
Swoboda 2002, S. 407f.). Evanschitzky analysiert auf Basis dieses Ansatzes den Er-
folg von Dienstleistungsnetzwerken und spricht dem Zielansatz aufgrund seiner
forschungsdkonomischen Vorzige gegenuber den anderen Ansatzen klare Vorteile
aus, weshalb er trotz einiger im Folgenden zu nennenden Kritikpunkte Verwendung
findet."" Auch in der bereits zuvor erwahnten Arbeit von Swoboda wird dieser Auffas-

sung gefolgt, die den Zielansatz auch im Zusammenhang mit der Erfolgsbestimmung

" Der Autor prasentiert in seiner Arbeit auch einen detaillierten Vergleich des Zielansatzes mit den
anderen genannten Ansatzen, vgl. hierzu Evanschitzky (2003), S. 55ff.; zur ausfuhrlichen Darstel-
lung des Systemansatzes und des interessenpluralistischen Ansatzes vgl. z.B. Fritz (1992), S. 219,
Boing (2001), S. 42; vgl. auch Staehle (1999), S. 91.
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bei der Internationalisierung als sinnvoll erachtet. Wie bereits in Kapitel 2.3 erwahnt,
erfolgt die Konzeptualisierung nicht fir den Begriff ,Internationalisierungserfolg®,
sondern anknupfend an die begriffliche Abgrenzung/Zieldefinition in diesem Projekt
und an die Vielzahl bereits zu diesem Thema erhobenen Studien in der Form des
,Exporterfolgs“."? Als konzeptionelle Basis fiir die vorliegende Analyse sollen im Fol-
genden kurz die wichtigsten Grundlagen und Kritikpunkte des Zielansatzes
dargestellt werden, bevor die im Weiteren relevante Operationalisierung erlautert

wird.

Der Zielansatz oder ,goal approach® wurde von Etzioni (1964) gepragt und konzep-
tualisiert den Erfolg als den Erreichungsgrad der selbst gesetzten Ziele einer
Organisation. Im Sinne des Zielansatzes wird der Erfolg als Zielerreichungsgrad ver-
standen, so dass davon ausgegangen werden kann, dass jede Organisation sowohl
explizite (erkannte und kommunizierte) als auch implizite Ziele, die z.B. aus den fak-
tischen Verhaltensweisen der Mitglieder einer Organisation abgeleitet werden
konnen, verfolgt (vgl. Raffée/Fritz 1990, S. 8; vgl. auch Fessmann 1980, S. 213f.,
Evanschitzky 2003, S. 55). Werden diese Ziele von einer Unternehmung erreicht, so
kann sie als erfolgreich bezeichnet werden. In der empirischen Forschung erfreut
sich der Zielansatz sehr hoher Beliebtheit (vgl. z.B. Fritz 1992, Evanschitzky 2003,
Hesse 2004), nicht zuletzt, da er konsequent das betrachtete Unternehmen in den
Mittelpunkt stellt und somit eine subjektive Sicht auf dessen Erfolg ist. Aus for-
schungsdkonomischer Sicht besitzt der Zielansatz besonders hohen Stellenwert, da
z.B. Probanden aus der Unternehmenspraxis eher dazu neigen, Einschatzungen
uber den eigenen Erfolg zu treffen, als ,harte“ Zahlen zu prasentieren (Evanschitzky
2003, S. 55). Auch im Forschungsfeld des International Business, insbesondere bei
der Konzeptualisierung des Exporterfolges, lassen sich derartige Tendenzen erken-
nen. Obwohl in vielen Fallen in erster Linie die finanziellen Ziele betrachtet werden
(vgl. z.B. Cavusgil 1984, Madsen 1988), ist in neueren Studien eine breitere Konzep-

tualisierung zu erkennen (vgl. hierzu und im folg. Zou/Taylor/Osland 1998, S. 39f.).

12 Vgl. hierzu auch die Ubersichten von Swoboda (2002), S. 292f. sowie Grabner-Krauter (1992), S.
1086ff., die allein fir den ,Exporterfolg“ eine hohe Heterogenitat iber verschiedene Auffassungen

zur Messung dieses Konstrukts aufzeigen.
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So legen z.B. Cavusgil/ Zou (1994, S. 4f.) ein besonderes Augenmerk auf ein ,Bln-
del“ an strategischen Zielen hinsichtlich des zu messenden Exporterfolgs. Besonders
wichtig sind im betrachteten Zusammenhang auch hier o.g. Einschatzungen, mit wel-
chen die Messung von Wahrnehmungen und Einstellung hinsichtlich des Erfolges
vorgenommen wird. Der logische Hintergrund bzgl. dieser Konzeptualisierung ist,
dass eine hohe Zufriedenheit oder eine entsprechende Wahrnehmung im Zusam-
menhang mit Exportaktivitaten ein starkes Indiz fur den Erfolg sein kann (vgl.
Zou/Taylor/Osland 1998, S. 40). Daher wird im Sinne des Zielansatzes in Kapitel
3.1.2. eine Operationalisierung dargestellt und begriindet, die eine weitere Auffas-

sung der moglichen unterschiedlichen Zielsetzungen umfasst.

Trotz der neben dem Internationalen Management in vielen Forschungsbereichen
hohen Verbreitung sieht sich der Zielansatz auch heftiger Kritik ausgesetzt (vgl. z.B.
Hoffmann 1980, S. 82f.; vgl. auch Grabatin 1981, S. 21ff.). Ein haufig geaulierter Kri-
tikpunkt ist z.B., dass viele Unternehmen ihre Handlungen nicht konsequent an den
selbst gesetzten Zielen ausrichten, da sie entweder keine klar kommunizierten Ziele
haben, oder aber dass selbst bei Bekanntheit der Ziele fur alle relevanten Gruppen
der Zielerreichungsgrad nicht nachgehalten wird (vgl. Barth/Hartmann 1992, S. 140).
Kritiker des Zielansatzes fuhren weiter an, dass eine Erfolgsmessung mit Hilfe selbst
festgelegter Ziele moglicherweise Vergleiche zwischen Unternehmungen erschwert,
da jede Organisation ihre Ziele unterschiedlich definiert (vgl. Grabatin 1981, S. 23).
Es wird also durch den Zielansatz vorausgesetzt, dass Unternehmen gleiche oder
zumindest vergleichbare Ziele anstreben. Da Unternehmen aller Wahrscheinlichkeit
nach aber mehrere unterschiedliche Ziele, und diese auch gleichzeitig verfolgen, be-
steht die Moglichkeit, dass einige dieser Ziele konfliktar zueinander sind (vgl. hierzu
und im folg. Evanschitzky 2003, S. 55; vgl. auch Lages/Lages/Lages 2005, S. 83f.).
Somit bedarf es einer Abwagung, welchem Ziel auf Kosten eines anderen eine hohe-
re Bedeutung beigemessen wird bzw. welches Ziel hinter einem anderen

zurlckstehen muss.

Trotz der aufgefuhrten Kritikpunkte wird in der vorliegenden Untersuchung dem Ziel-

ansatz gefolgt. Ein wichtiger Grund daflr sind die o.g. forschungsékonomischen
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Vorteile, die dieser Ansatz bietet. Fur die Erfolgsmessung wird der Zielansatz in der
gangigen Literatur auch generell als ein besonders geeignetes Verfahren angesehen
(vgl. z.B. die Ausfuhrungen von Helm 1998, S. 228ff. sowie Jenner 2000, S. 330). Da
in diesem Fall eine betriebswirtschaftliche Studie vorliegt, kann auch hier davon aus-
gegangen werden, dass Unternehmen flr sich selbst (rationale) Ziele definieren und
die entsprechende Zielerreichung auch einschatzen kénnen (vgl. hierzu und im folg.
Evanschitzky 2003, S. 56f.). So fasst z.B. der interessenpluralistische Ansatz zwar
weiter als der Zielansatz, letztlich werden dabei aber nur ,notwendige Bedingungen®
zur Erreichung eines oder mehrerer Ubergeordneter Ziele formuliert. Der wohl rele-
vanteste, flr die Auswahl des Zielansatzes sprechende Punkt ist die Tatsache, dass
dieser eine wesentlich fokussiertere Perspektive als die anderen o.g. Ansatze ein-
nimmt (vgl. Hesse 2004, S. 55). So betrachtet der Zielansatz im Wesentlichen die
interne Perspektive einer Unternehmung (vgl. z.B. Fritz 1992, S. 220, Bding 2001, S.
43), was in hohem Malde den im vorliegenden Projekt zugrunde liegenden Zielen und
Forschungsfragen entgegenkommt, da hier aufgrund von bestimmten Ressourcen
und Fahigkeiten von KMU die Wirkung auf den Erfolg internationaler Geschaftstatig-
keit bestimmt und analysiert werden soll. Zusatzlich zur Konzeptualisierung ist fur
eine konfirmatorische Analyse moglicher Erfolgsfaktoren die Operationalisierung des
Erfolgskonstrukts im jeweiligen Forschungszusammenhang notwendig, welche den
Inhalt des folgenden Kapitels bildet.

3.1.2 Operationalisierung des Konstrukts , Exporterfolg” von KMU

3.1.2.1 Theoretische Grundlagen zur méglichen Operationalisierung

Zur weiteren Analyse ist es neben 0.g. Konzeptualisierung des Erfolges notwendig,
das zu untersuchende Konstrukt zu operationalisieren (vgl. hierzu und im folg. Evan-
schitzky 2003, S. 57f.). Es muss somit eine Messvorschrift auf empirischer
Sprachebene identifiziert werden, die alle als relevant erachteten Aspekte des Kon-
strukts moglichst exakt zu messen vermag. Die Schwierigkeit liegt dabei darin
begriindet, Indikatoren (oder empirische Aquivalente) zu finden, mit denen sinnvolle
Schlussfolgerungen hinsichtlich des gesuchten Konstrukts (hier: ,Exporterfolg“) nicht

nur moglich, sondern auch gultig bzw. valide sind (vgl. Berekoven/Eckert/Ellenrieder
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1989, S. 192f.). Dabei existieren verschiedene Mdoglichkeiten zur direkten Erfolgs-
messung. Es kann zwischen der globalen Direktabfrage, einer Indexbildung und der
Messung durch ein Messmodell unterschieden werden. Die erstgenannte Moglich-
keit, die auch als ,direkte Abfrage“ bezeichnet wird, ist die einfachste Art den Erfolg
eines Unternehmens zu messen (vgl. Evanschitzky 2003, S. 58). Diese subjektive,
direkte Erfolgsabfrage bei (mindestens) einem Informanten aus einem Unternehmen
ist nach Contractor (1984) in der Lage, die entscheidenden Ziele eines Unterneh-
mens als Ganzes abzubilden, da die verschiedenen Ziele bereits durch den
Befragten gewichtet sind und daher alle Zielerreichungsgrade auf einer aggregierten
Skala wiedergegeben werden kénnen. Allerdings tragt in den meisten Fallen der Ein-
satz einer solchen Abfrage nicht der zuvor als wichtig identifizierten
Mehrdimensionalitdt des Erfolgskonstruktes Rechnung, obwohl aus forschungsoko-
nomischen  Grinden eine  aggregierte  Grolke ratsam ware  (vgl.
Evanschitzky/Moérsdorf 2002, S. 42f.). Eine integrierte Betrachtung mehrerer Variab-
len durch Indexbildung stellt im Vergleich dazu eine deutlich differenziertere
Betrachtung der Zielsetzungen zur Erfolgsbestimmung dar (vgl. hierzu und im folg.
Hesse 2004, S. 57). Bei einer solchen Indexbildung wird davon ausgegangen, dass
Unternehmen ein komplexes Zielbuindel verfolgen, in das einzelne Unternehmenszie-
le verschieden gewichtet eingehen (vgl. auch Raffée/Fritz 1990, S. 8). Aus
forschungsdkonomischen Grunden und der im Folgenden noch vorzustellenden Viel-
zahl an bereits fur den Exporterfolg bestimmten ZielgroRen wird in der vorliegenden
Arbeit jedoch lediglich die dritte Variante der Messung durch ein Messmodell ange-

wendet.”

Bei der Verwendung eines Messmodells des Erfolgs wird im Regelfall eine Vorge-
hensweise gewahlt, die sich der Logik des Structural Equation Modeling (vgl.
grundlegend Bagozzi 1980), also einer Strukturgleichungsanalyse, bedient. Bei einer
kausalanalytischen Methodik wird es ermdglicht, verschiedene Arten von Erfolgsgro-

Ren im Messmodell der latenten endogenen Variablen zur direkten Erfolgsmessung

" Als Beispiele fur den Einsatz einer Indexbildung neben der Betrachtung mehrerer Variablen durch
ein Messmodell im Sinne des Zielansatzes vgl. Evanschitzky (2003) sowie Hesse (2004). Die Auto-
ren geben auch eine Aufstellung Uber die fir eine Indexbildung gultigen (mathematischen)
Pramissen.
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heranzuziehen, wobei sich die Frage stellt, welche speziellen Messgréf3en sinnvoller
Weise Verwendung finden (vgl. Evanschitzky 2003, S. 60ff.)'*. Grundsatzlich besteht
in der Forschungspraxis Einigkeit dariber, dass zu einer direkten Erfolgsmessung
mehrere Groflen herangezogen werden sollten (vgl. z.B. Ambler/Kokkinaki 1997,
Bhargava/Dubelaar/Ramaswami 1994). Es stellt sich also die Frage nach der sinn-
vollsten Kombination von ErfolgsmessgrofRen, die schliellich eingesetzt wird. Hierbei
spielen i.d.R. inhaltliche und pragmatisch-forschungsékonomische Uberlegungen ei-
ne wichtige Rolle (vgl. hierzu im Detail Evanschitzky 2003, S. 74ff.). Wie bereits im
Rahmen der Konzeptualisierung dargestellt, sollte die Operationalisierung des Ex-
porterfolges Grollen erfassen, die finanzieller, strategischer und auch die
Zufriedenheit betreffender Natur sind (vgl. Zou/Taylor/Osland 1998, S. 41). Um sich
der Frage nach der Auswahl der Messgrolien weiter zu nahern, wird hierzu im fol-
genden Kapitel eine Analyse diverser, in der (Forschungs-)Praxis verwendeter
Variablen und Skalen vorgenommen,'® bevor die Begriindung der entsprechenden
Auswahl dargestellt wird. Im Anschluss daran werden die einzelnen Gro3en bzw. das
Konstrukt im Detail beschrieben, bevor in Kapitel 3.2 die ausfuhrliche Darstellung der

Aspekte zur indirekten Erfolgsmessung erfolgt.

3.1.2.2 Auswahl der Messgrof3en zur Bestimmung des Exporterfolgs

Bei der Auswahl von Messgrof3en zur Operationalisierung des Konstrukts zur Erfas-
sung des Exporterfolgs stellt sich die Frage, welche Variablen zur bestmdglichen
Messung eingesetzt werden sollten. Dabei muss zunachst konstatiert werden, dass
in Bezug auf die Auswahl dieser Variablen in der Literatur sowie in der Forschungs-
praxis nach wie vor eine groRe Uneinheitlichkeit besteht, wie ein
Exporterfolgskonstrukt beschaffen sein sollte (vgl. z.B. Cavusgil/Zou 1994, S. 4, Moi-
ni 1995, S. 12, Aulakh/Kotabe/Teegen 2000, S. 343, Julien/Ramangalahy 2003, S.
229 sowie Westhead/Wright/Ucbasaran (2004), S. 507). Shoham (1998) argumen-

tiert in diesem Zusammenhang, dass zur eindeutigen Findung sinnvoller GroRen flr

" Der Autor gibt auch einen detaillierten Uberblick tiber eine mégliche Klassifizierung verschiedener
Messgrolien.

1 Vgl. hierzu den Bezug zu den Kritikpunkten an der Erfolgsfaktorenforschung in Kap. 2.1.2. Die Kriti-
ker weisen explizit auf die Sinnhaftigkeit der Verwendung von getesteten Skalen bzw. die
Verwendung von Erkenntnissen aus dhnlichen Studien hin.
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besagtes Konstrukt im Grunde zunachst eine klare Konzeptualisierung von beiden
Komponenten, also ,Export“ und ,Erfolg“, gefunden werden sollte. Allerdings ist auch
bei einer solchen begrifflichen Auffassung nur eine sehr breite Abgrenzung einzelner
Komponenten im Hinblick auf die Definition eines ,passenden” Erfolgskonstrukts

mdglich (vgl. Carneiro/da Rocha/Ferreira da Silva 2006, S. 1).

Wie zuvor angedeutet, ist innerhalb der letzten Jahrzehnte eine sehr hohe Anzahl an
Studien entstanden, die den Versuch einer moglichst klaren Definition des Exporter-
folges unternommen haben, bzw. die die wichtigsten Determinanten fur selbigen zu
bestimmen versuchten. Die bereits zuvor erwahnten Studien von Aaby/Slater (1989),
Madsen (1987) und Chetty/Hamilton (1993) stellen neben der Metaanalyse madglicher
Exporterfolgsfaktoren auch Optionen bzgl. der Inhalte eines Exporterfolgskonstruktes
dar. In besagten Studien wurden dabei diverse Moglichkeiten zur Erfassung des Er-
folges hinsichtlich des Exports vorgestellt, wobei die Autoren mdglichst viele
empirische Studien bis Ende der achtziger Jahre einzubeziehen versuchten. Eine
spezifischere Untersuchung flhrten, ansetzend an o.g. Studien, Zou/Stan (1998, S.
334) durch, die fur die von ihnen erfassten Veroéffentlichungen drei Kriterien zu Grun-
de legten: Die Untersuchungen mussten erstens empirischer Natur (in Kombination
mit statistischen Auswertungen) sein, zweitens mussten beliebige Mal3stabe zur Er-
folgsmessung als abhéangige Variable dargelegt sein und drittens sollten sie
grundsatzlich querschnittsanalytischer Natur sein. Das Ziel dieser Untersuchung war
es, die relevanten Trends des letzten Jahrzehnts (neunziger Jahre) im Hinblick auf
die Entwicklung der Forschungen zum Exporterfolg zu beleuchten. Das Besondere
an der Metaanalyse von Zou/Stan ist, dass eine detaillierte Auflistung gezeigt wird,
die zwischen rein finanziellen, nicht-finanziellen sowie gemischten Messgro3en der
betrachteten Studien unterscheidet.'® Dabei fallt auf, dass nur relativ wenige Studien
eine Skala verwenden, die alle drei Arten von Messgroflien einflielen lasst, was je-
doch abhangig von der Zielsetzung bzw. -definition fur ein vollstandiges

Erfolgskonstrukt von Bedeutung sein kdnnte.

'®vgl. fiir Aufbau und Methodik der besagten Erhebung Zou/Stan (1998), S. 335ff.
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Trotz eines erkennbaren Fortschritts der Forschung zum Exporterfolg in den letzten
Jahren, welcher in erster Linie in theoretischen und konzeptionellen Grundlagen zur
Ableitung von Hypothesen erkennbar ist, ist es nicht gelungen ,das” Erfolgskonstrukt
zu determinieren (vgl. hierzu und im folg. Zou/Stan 1998, S. 351f.). Aufgrund dieses
Aspekts existiert eine Vielzahl an Messmdglichkeiten, die den Vergleich von ver-
schiedenen Studien enorm erschwert, wenn nicht sogar unméglich macht. Zu dieser
Erkenntnis gelangt auch Styles (1998, S. 30), der konstatiert, dass ,noch immer kei-
ne klare, auf breiter Ebene akzeptierte Definition des Exporterfolgs existiert, auf der
ein eindeutiges ,Set“ an Indikatoren basieren kénnte. Hinsichtlich dieses Problems
kann auf Barney (2002, S. 30f.) zurlickgegriffen werden, der in Bezug auf die gene-
relle Darstellung einer Erfolgsmessgrofe konstatiert, dass nur eine relativ geringe
allgemeine Ubereinstimmung darlber besteht, welche Definition bzw. welche Variab-
len zur Erfolgsbestimmung ,die Richtigen“ sind. Es gibt keinen empirischen Test oder
Beweis, der eindeutig belegen kdnnte, dass eine MessgrofRe besser ist als eine an-
dere. Demnach ist fur die Bestimmung eines geeigneten Erfolgsmalies eine
angemessene Abgrenzung hinsichtlich der Untersuchungsziele flr den Forscher von
hdchster Bedeutung (vgl. Carneiro/da Rocha/Ferreira da Silva 2006, S. 2; vgl. auch
Zou/Stan 1998, S. 352). So erkannte bereits Cameron (1986, S. 541), dass der Er-
folg einer Unternehmung in erster Linie ein ,problemgesteuertes und kein

.theoriegeleitetes* Konstrukt ist.

Somit ist es im besonderen Fall des Exporterfolges also wichtig, dass bei der Opera-
tionalisierung die im Rahmen der Konzeptualisierung relevanten speziellen Ziele, wie
z.B. die Erfassung zeitlicher Komponenten, bertcksichtigt werden. Um eine mdgliche
Vergleichbarkeit verschiedener Studien zu gewahrleisten, sollten also konzeptionelle
Ahnlichkeiten dargestellt werden. In der vorliegenden Untersuchung steht daher be-
sonders der Aspekt im Vordergrund, dass hier der Erfolg bzw. die entsprechenden
Faktoren hinsichtlich der internationalen Tatigkeit von KMU analysiert werden sollen.
Im Zusammenhang mit der Untersuchung dieser Gruppe von Unternehmungen kons-
tatieren Garengo/Biazzo/Bititci (2005, S. 26), dass in diesem Fall nicht das Mal} des
Erfolgs die wichtige GroRe sei, sondern dass eher die Art und Weise wie bzw. von

welchen Faktoren es beeinflusst wird, im Mittelpunkt des Interesses steht. Somit sei
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eine Unterscheidung also eher hinsichtlich der Einflussfaktoren von Bedeutung. Im
0.g. Zusammenhang sind jedoch in den letzten Jahren einige Studien veroéffentlicht
worden, die eine (u.U. als Kompromiss zu bezeichnende) Losung hinsichtlich der Un-
terscheidung von kleineren und groRen Unternehmungen in Bezug auf den
Exporterfolg bieten, indem sie den Erfolg bzw. dessen Einflussfaktoren fir sog. ,ex-
port-ventures® bzw. ,export-channels ermitteln (vgl. z.B. Bello/Gillland 1997,
Zou/Taylor/Osland 1998, Zou/Fang/Zhao 2003, Lages/Lages 2004 sowie Mor-
gan/Kaleka/Katsikeas 2004). Da somit jeweils der Erfolg nur flr einen bestimmten
Bereich einer Unternehmung bestimmt wird, sind also zumindest im Hinblick auf das

Erfolgskonstrukt'’

mogliche Verzerrungseffekte bzgl. der konzeptualisierten Ziele
eingeschrankt. Allerdings werden auch hierbei z.T undifferenziertere Erfolgsmalle
verwendet, wie z.B. bei Bello/Gilliland (1997, S. 31), die in erster Linie 6konomische
und strategische Skalen bzw. Item-Sets verwenden, ohne beispielsweise die ,Zufrie-
denheit* zu betrachten. Vorteilhaft ware es diesbezlglich auch, wenn die
Untersuchung nicht auf Bereiche von Unternehmungen in einem bestimmten Land
begrenzt wurde, sondern ,cross-culturally* einsetzbar ware (vgl. hierzu und im folg.
Zou/Stan 1998, S. 352). Einen beachtlichen Fortschritt bewirkte in diesem Zusam-
menhang die von Zou/Taylor/Osland (1998) entwickelte ,EXPERF-Scale“, welche
auch die Grundlage fur das in dieser Analyse verwendete Erfolgsmal} bildet und wel-

ches im Folgenden mit Bezug auf seine Entwicklung im Detail erlautert wird.

Wie im Rahmen der Konzeptualisierung ausfuhrlich erlautert, sollte ein Konstrukt zur
Erfolgsmessung sinnvoller Weise sowohl finanzielle als auch strategische und die
Zufriedenheit betreffende Komponenten enthalten. Unter Berucksichtigung dieses
Aspekts sowie der im vorherigen Kapitel dargestellten Gegebenheiten entwickelten
Zou/Taylor/Osland die sog. EXPERF-Scale, die jedem Teilbereich drei Indikatoren
zuordnet, mit denen ein umfassendes Konstrukt zur Messung des Exporterfolges
dargestellt werden sollte.'® Die insgesamt 9 Indikatoren sind von verschiedenen Au-

toren in diversen Studien (erfolgreich) zur Messung bestimmter Erfolgskomponenten

' Diese Annahme kann natiirlich nicht fiir die erfolgsbeeinflussenden Faktoren gelten (Anm. d. Verf.);
vgl. hierzu grundlegend und im Detail die Ausflihrungen in Kap. 3.2.

18 Vgl. zur detail. Vorgehensweise und Methodik der Entwicklung Zou/Taylor/Osland (1998), S. 42ff.
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eingesetzt, jedoch zuvor nicht simultan als Messskala verwendet worden (vgl.
Zou/Taylor/Osland 1998, S. 43). Zou/Taylor/Osland entwickelten und testeten somit
eine weiter gefasste Skala. Zur exakteren Darstellung des Exporterfolges ist nach
Lages/Lages/Lages (2005, S. 81ff.) jedoch zusatzlich ein konkreterer Zeitbezug in
die Messung einzubeziehen. Die Autoren begrinden die fundamentale Wichtigkeit
der Betrachtung zeitlicher Aspekte im Zusammenhang mit diesem Erfolgskonstrukt
zum einen mit der Moglichkeit einer genaueren Kommunikation der Unternehmenssi-
tuation in Bezug auf ihre internationale Tatigkeit. Dieser Aspekt ist auch fur die
praktische Anwendung einer solchen Skala relevant, beispielsweise bei bilanziellen
Aspekten oder der Bestimmung des Wertes einer Export-Sparte resp. Abteilung.
Zum anderen kann eine zeitliche bzw. jahrliche Betrachtung Managern helfen, bei ih-
ren Investitions- und Planungsentscheidungen die Ressourcenallokation zielgerecht
zu beeinflussen. Ebenso kann die Messung jahrlicher Leistungen eine Motivations-
funktion hinsichtlich der im Bereich des Exports beschaftigten Mitarbeiter forcieren.
Der vielleicht wichtigste Grund fur die genannte Betrachtungsweise ist die Moglich-
keit der Unterstitzung einer Art Benchmarkingfunktion, welche auch und besonders
im Hinblick auf das vorliegende Untersuchungsziel der Konzeption eines Leitfadens
eine hohe Bedeutung erhalt. Sowohl die Unternehmung selbst als auch das Mana-
gement stehen unter dem Druck Systeme zu implementieren, die zu einer
Verbesserung der Exportaktivitaten fuhren (vgl. Lages/Lages/Lages 2005, S. 82). Ei-
ne jahrliche Betrachtung des Erfolgsmalies einer Exportabteilung kann somit eine
entscheidungsunterstitzende Wirkung, z.B. in Form eines Benchmarking, auf die
operative Tatigkeit bzw. die Fortschritte internationaler Geschéaftstatigkeit haben. Be-
sonders fur die Exportaktivitdten von KMU konnte sich diese Vorgehensweise als
wertvoll erweisen, da hier in den meisten Fallen (bislang) keine so umfassenden Pla-

nungssysteme eingesetzt werden.

Um den oben genannten Aspekten Rechnung zu tragen, entwickelten La-
ges/Lages/Lages die sog. ,APEV-Scale“ (Annual Performance of an Export Venture),
die auf den Basisindikatoren der EXPERF-Scale von Zou/Taylor/Osland (1998) auf-
gebaut ist und um spezielle, den zeitlichen Aspekt berucksichtigende Komponenten

erweitert wurde. Aufgrund der zuvor genannten Vorteile der EXPERF-Skala, die sich
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auch durch den erfolgreichen Einsatz in diversen anderen Untersuchungen bewahrt
hat (vgl. Lages/Lages/Lages 2005, S. 84; vgl. beispielhaft auch Pra-
sad/Ramamurthy/Naidu 2001, Zhou/Fang/Zhao 2003, Ahlert/Blut/Frohling 2006; bei
letzterer Untersuchung wurde bereits die im Folgenden dargestellte APEV-Skala
verwendet), wurde somit ein Mal entwickelt, welches besonders fur die praktische
Anwendung dienlich sein sollte.'® Die einzelnen Komponenten der APEV-Skala wer-

den im Folgenden im Detail aufgezeigt.

Der erste Teil der APEV-Skala wird durch die finanziellen Indikatoren des Exporter-
folges in Anlehnung an die EXPERF-Skala gebildet (vgl. hierzu und im folg.
Lages/Lages/Lages 2005, S. 86ff.). In der Literatur ist der finanzielle Erfolg das gan-
gigste aller MalRe (vgl. hierzu z.B. Madsen 1988, Cavusgil/Zou 1994 sowie Shoham
1996) und wird haufig durch Indikatoren in Form von Profitabilitat, Absatzvolumen
und schnellem Wachstum ermittelt. Daher werden die finanziellen Komponenten der

APEV-Skala wie in folgender Tabelle aufgezeigt operationalisiert:?°

AFP (Annual Export Venture Fi-

_ Fundierung
nancial Performance)

“Im vergangenen Jahr war das Engagement ) i
] AFP1: This export venture was very profitable *
sehr profitabel”

“Im vergangenen Jahr hat das Engagement | AFP2: This export venture has generated a high

ein hohes Absatzvolumen erzielt” volume of sales *
“Im vergangenen Jahr konnte das Engage- AFP3: This export venture has achieved rapid
ment ein starkes Wachstum verzeichnen” growth *

* Lages/Lages/Lages (2005), S. 87, in Anlehnung an Zou/Taylor/Osland (1998), S. 47.

Tab. 2:  Operationalisierung der finanziellen Komponenten des Exporterfolges.

'9 Zur Unterstiitzung der praktischen Anwendung und zum besseren Verstandnis bei Umsetzung und
Darstellung entwickelten Lages/Lages/Lages =zusatzlich die PERFEX-Scorecard; vgl. La-
ges/Lages/Lages (2005), S. 92ff.; in der vorliegenden Arbeit wird aber lediglich die APEV-Skala als
Erfolgsmal verwendet.

2 |n den nachfolgenden Tabellen wird in der linken Spalte die verwendete Formulierung im Fragebo-
gen aufgezeigt, in der rechten Spalte findet sich die Originalformulierung.
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Zur weiteren Fundierung der Zeitkomponente entwickelten Lages/Lages/Lages zu-
satzlich eine Skala, die den Beitrag des untersuchten Exportengagements im
untersuchten Zeitraum/Jahr im Verhaltnis zum Gesamtvolumen der einzelnen Kom-
ponenten darzustellen vermag. Ursprunglich wurde dieses Mal} zur Bestimmung des
Beitrages einer einzelnen Exportabteilung im Verhaltnis zum Gesamtexportvolumen
konstruiert (vgl. Lages/Lages/Lages 2005, S. 86). Hinsichtlich der vorliegenden Un-
tersuchung von KMU wurde das Konstrukt aber durch die im Folgenden aufgezeigten
Indikatoren, die sich auf das Verhaltnis zu den Unternehmensgréf3en insgesamt be-
ziehen, operationalisiert. Statt des ,Umsatzwertes* wurde das ublicherweise

abgefragte Absatzvolumen eingesetzt.

ACE (Contribution of the Export

Venture to Annual Exporting Op- | Fundierung

erations)

“Der Beitrag der Exporte zum generierten ACE1: In Year X, what was the contribution of the
Umsatzvolumen war in diesem Jahr...” export venture to (export) sales volume? *

“Der Beitrag der Exporte zum generierten ACE2: In Year X, what was the contribution of the
Absatzvolumen war in diesem Jahr...” export venture to (export) sales value? *

“Der Beitrag der Exporte zum generierten ACES3: In Year X, what was the contribution of the
Gewinn war in diesem Jahr...” export venture to (export) profit? *

* Lages/Lages/Lages (2005), S. 87.

Tab. 3:  Operationalisierung der Beitrdge des Exports zum Gesamterfolg des
Unternehmens.

Wahrend die zuvor dargestellten Skalen urspriinglich eher als kurzfristige Mal3e kon-
zipiert wurden, werden die im Weiteren darzustellenden Bereiche der APEV-Skala
von Lages/Lages/Lages (2005, S. 89) eher als ,langfristige Dimensionen“ der Er-
folgsmessung bezeichnet. Als erstes sollen in diesem Zusammenhang die
Indikatoren des strategischen Erfolges des untersuchten Exportbereichs aufgezeigt
werden. Hinsichtlich der strategischen Zielsetzungen werden von Managern i.d.R.

die generelle Wettbewerbsfahigkeit, die strategische Position sowie der Marktanteil in
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Betracht gezogen (vgl. hierzu grundlegend auch Cavusgil/Zou 1994). Daher werden

die besagten Komponenten wie folgt operationalisiert:

AST (Annual Export Venture Stra- .
_ Fundierung
tegic Performance)

“Das (Export-)Engagement hat unsere Wett- | AST1: This export venture has improved our global

bewerbsfahigkeit verbessert” competitiveness *

“Das (Export-)Engagement hat unsere stra- | AST2: This export venture has strengthened our

tegische Position gestarkt” strategic position *
“Das (Export-)Engagement hat unseren AST3: This export venture has significantly in-
Marktanteil signifikant erhoht” creased our global market share *

* Lages/Lages/Lages (2005), S. 88, in Anlehnung an Zou/Taylor/Osland (1998), S. 47.

Tab. 4:  Operationalisierung der strategischen Komponenten des Exporterfolges.

Die letzten beiden Skalen betreffen die Zufriedenheit mit dem Exportengagement.
Hier kann auf die konzeptionelle Darstellung anhand des Zielansatzes verwiesen
werden. Unternehmungen legen fur sich im Allgemeinen eine Reihe von Zielen fur
den Erfolg ihres Exports fest. Bei Erreichung dieser Ziele kann davon ausgegangen
werden, dass Manager ihre Exportaktivitdten als zufrieden stellend bzw. erfolgreich
wahrnehmen, so dass ihre Erwartungen erflllt wurden. Zur Berlicksichtigung dieses
Aspekts wurden die Indikatoren wie in folgender Tabelle in der APEV-Skala verwen-
det:

AA (Annual Export Venture .
_ Fundierung
Achievement)

“Die Leistung des (Export-)Engagement war | AA1: The performance of this export venture has

sehr zufrieden stellend” been very satisfactory *

“Das (Export-)Engagement war sehr erfolg- )
iohy AA2: This export venture has been very successful *
reic
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“Das (Export-)Engagement hat unsere Er- AA3: This export venture has fully met our expecta-

wartungen vollkommen erfillt” tions *

* Lages/Lages/Lages (2005), S. 88 in Anlehnung an Zou/Taylor/Osland (1998), S. 47.

Tab.5:  Operationalisierung der Zufriedenheits-Komponenten des Exporterfolges

(1).

Zusatzlich zu den zuvor aufgezeigten Indikatoren fligten Lages/Lages/Lages in ihrer
Skala noch zwei weitere Komponenten hinzu, die eine direkte Verbindung der Zufrie-
denheit zu den in der Literatur zum Marketing relevanten Aspekten des Marktanteils
und des Gesamterfolgs (overall performance) herstellen. Die Autoren berufen sich
dabei auf die hohe Bedeutung der Zufriedenheitsbestimmung sowohl im gesamten
Marketingbereich?! als auch auf dem speziellen Gebiet des Exportmarketings (vgl.
hierzu z.B. Lages/Lages 2004, Shoham 1998). Daher wurden die Indikatoren, die in
folgender Tabelle dargestellt sind, als zusatzliche Aspekte in die APEV-Skala aufge-

nommen.

ASP (Satisfaction with Annual Ex-

Fundierung
port Venture Overall Performance)
“Mit dem Marktanteil des entsprechenden ASP1: The market share in the selected importing
(Export-)Engagements sind wir sehr zufrie- market of the export venture has been very satisfac-
den” tory *

“Mit dem (Export-)Engagements sind wir im
L . ) ASP2: The overall export performance of the export
Verhaltnis zum Gesamtgeschéft sehr zufrie- )
venture has been very satisfactory *

”

den

* Lages/Lages/Lages (2005), S. 88.

Tab. 6:  Operationalisierung der Zufriedenheits-Komponenten des Exporterfolges

(2).

Es bleibt noch zu erwahnen, dass die zusatzlichen Indikatoren der APEV-Skala auf

die ,gangige Art und Weise" in Form von qualitativen Experteninterviews, einem aus-
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fuhrlichen Literature-review und dem ublichen Fragebogen-Pretesting entwickelt
wurden (vgl. hierzu und im Detail Lages/Lages/Lages 2005, S. 89f.). Was den Inhalt
der gesamten o.g. Skala betrifft, so werden im Rahmen der noch immer vorherr-
schenden Diskussion Uber sinnvolle Exporterfolgsmalle die aufgezeigten Indikatoren
als besonders geeignet fur eine Messung des Erfolges und der beeinflussenden Fak-
toren angesehen (vgl. z.B. Carneiro/da Rocha/da Silva 2006, S. 17). Die Grundlagen
und Inhalte zur Bestimmung der entsprechenden Faktoren, welche auch als indirekte
Messung des Erfolges bezeichnet wird, sowie die Ableitung der notwendigen Hypo-

thesen sind Bestandteil des Kapitels 3.2.

3.2 Indirekte Erfolgsmessung

Im vorangegangenen Kapitel konnte dargelegt werden, wie das Konstrukt des Ex-
porterfolges konzeptualisiert und operationalisiert werden kann. Vor dem Hintergrund
der Zielsetzung des vorliegenden Projekts steht der dargestellten Vorgehensweise
der Versuch gegenuber, die ursachlichen Faktoren fur den Erfolg internationaler Ta-
tigkeit zu identifizieren. Wie bereits in Kap. 2 ausgefuhrt, ist es das Ziel solcher fur
den Erfolg relevanter Faktoren, Wettbewerbsvorteile gegentber seinen Konkurrenten
zu generieren. Diese Wettbewerbsvorteile entstehen immer dann, wenn es einer Un-
ternehmung gelingt, fir seine Kunden einen Wert zu schaffen (vgl. hierzu und im
folg. Evanschitzky 2003, S. 81). Soll ein einmal erlangter Wettbewerbsvorteil auch
verteidigt werden, so mussen die Bedingungen und Voraussetzungen seiner Entste-
hung ergriindet werden. Diese Fragestellung bildet den Kern der Forschungsrichtung
des strategischen Managements, welches in enger Verbindung zum internationalen
Management steht. Den Ausgangspunkt des strategischen Managements bildet in
diesem Kontext die Analyse der internen Ressourcen einer Unternehmung. Eine rich-
tungweisende Arbeit bzw. Theorie hinsichtlich dieser ressourcenorientierten
Betrachtung lieferte Penrose (1959), die insbesondere in den Fahigkeiten des Mana-
gements den Schlussel zum Verstandnis von Unternehmenswachstum und dessen
Grenzen sah. Zu Beginn der sechziger Jahre wurden die Forschungen in Bezug auf

den Erfolg von Unternehmen im Zusammenhang mit Ressourcen mehr und mehr

21 vgl. fur eine ausfiihrliche Ubersicht zu diesem Themenfeld Geyskens/Steenkamp/Kumar (1999).
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forciert, wobei auch die Theorie der Analyse industrieller Marktprozesse, aus der die
Forschungsrichtung der Industrial Organization entstammt, im Blickpunkt stand.?
Der Industrial-Organization-Ansatz betrachtet im Gegensatz zum Resource-based
view die Markt- bzw. Branchenzugehorigkeit einer Unternehmung als bedeutendste
EinflussgrofRe fur den Erfolg (vgl. zu Knyphausen 1993, S. 772). Dieser Ansatz, der
auch als Kernstlck des sog. Market-based view angesehen wird, folgt dem von Bain
(1956) gepragten Structure-Conduct-Performance-Paradigma, welches von der Ba-
sisannahme ausgeht, dass das Verhalten einer Branche (conduct) und der daraus
hervorgehende Markterfolg (performance) von der Marktstruktur (structure) bestimmt
wird (vgl. auch z.B. zu Knyphausen 1993, S. 781, Nather 1993, S. 2f.). Der Resour-
ce-based view betrachtet die Ursachen des Erfolgs aus einer anderen Perspektive.
Vertreter des Resource-based view fuhren mdgliche Erfolgsunterschiede von Unter-
nehmen auf deren verschiedene Fahigkeiten und Ressourcen zurlck und stellen
somit die Heterogenitat der Unternehmen in den Mittelpunkt (vgl. Annacker 2000, S.
21). Der Schwerpunkt liegt somit nicht mehr in der Betrachtung der Industriestruktur,
sondern auf der Analyse der Starken und Schwachen sowie der Auseinandersetzung
mit spezifischen Ressourcen eines Unternehmens bzw. deren Einfluss auf den Un-
ternehmenserfolg (vgl. zu Knyphausen 1993, S. 774). Es wird im Sinne des RBV also
eine interne Perspektive bei der Erklarung des Unternehmenserfolges eingenom-

men.

Trotz der verschiedenen Betrachtungsweisen haben der Resource-based view und
der Industrial-Organization-Ansatz das Ziel gemein, den Erfolg eines Unternehmens
respektive einer Unternehmenseinheit (z.B. der Exportabteilung) zu erklaren. Beide
Ansatze entstammen der strategischen Managementforschung und versuchen Wett-
bewerbsvorteile, die als Voraussetzung zur langfristigen Erzielung
uberdurchschnittlicher Kapitalrenditen gelten, zu erklaren (vgl. Burmann 2002, S.
142). Aufbauend auf den auseinander gehenden Betrachtungsweisen haben diverse
Untersuchungen versucht, den relativen Erklarungsbeitrag der Industrial-

Organization-Theorie bzw. des Resource-based view darzustellen. So konnte z.B.

2 Vgl. fir eine ausflihrliche Darstellung der Entwicklung o0.g. Theorien bis hin zum heutigen Verstand-
nis von Ressourcen Evanschitzky (2003), S. 81ff.
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Evanschitzky (2003, S. 83) im Rahmen einer Metaanalyse verschiedener Erfolgsfak-

torenuntersuchungen (mit dem Ziel eines relativen Erfolgsbeitragsvergleichs
zwischen 10 und RBV) zeigen, dass die Ressourcentheorie scheinbar einen hoheren
Erklarungsbeitrag fur den Unternehmenserfolg als die Industrial-Organization-
Theorie zu leisten im Stande ist. In der folgenden Tabelle sind die Ergebnisse der

genannten Metaanalyse dargestelit.

Industrie- Firmen-/Ressourcen- Weiter untersuchte
Autor(en)

effekte effekte Effekte
Schmalensee (1985) |19,59 % 0,62 % keine
Hansen/Wernerfeld

18,50 % 37,78 % keine
(1989)
Rumelt (1991) 4,03-8,32 % 45,81-47,17 % Zeit
Roquebert/Phillips/

10,2 % 55 % Zeit
Westfall (1996)
McGahan/Porter

18,68 % 36,04 % Zeit
(1997)
Mauri/Michaels (1998) | 6,2 % 36,9 % Zeit
Brush/Bromiley/

_ 16-19 % 43-47 % Zeit

Hendrickx (1999)
Christmann/Day/Yip Einfluss von Herkunfts-

17 % 23 %
(1999) bzw. Zielland
McGahan (1999) 11-28 % 24-37 % Zeit
Bunke/Droge/ )

20-24 % 30-37 % Zeit
Schwalbach (2000)
Hawawini/
Subramanian/Verdin |6,5-11,4 % 27,1-35,8 % Zeit
(2003)

Marktorientierung von
Evanschitzky (2003) | 19-36 % 53-69 %
Netzwerken
Tab.7:  Ausgewahlte Studien zur relativen Bedeutung von RBV (Firmeneffekt) und
IO-Ansatz (Industrieeffekt).

Quelle:  Darstellung in Anlehnung an Evanschitzky (2003), S. 83.

Im Hinblick auf die Gegenuberstellung der Erklarungsbeitrage von RBV und [O-

Theorie in der oben dargestellten Tabelle wird eine Uberlegenheit des RBV gegen-
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uber der 10 deutlich. Evanschitzky sowie auch zu Knyphausen weisen jedoch darauf
hin, dass es Ubereilt ware, dem RBV einen besseren Erklarungsbeitrag fir den Un-
ternehmenserfolg zuzuschreiben, da nach wie vor ein grof3er Teil der Varianz des
Erfolgs nicht mit Hilfe des Ressourcenansatzes erfasst werden konne (vgl. Hesse
2004, S. 76). Dagegen setzte sich die Ansicht durch, dass RBV und 10 sich ergan-
zende Sichtweisen zur Erklarung des nachhaltigen Erfolgs von Unternehmen sind.
So konstatiert z.B. Meffert (2002, S. 10ff.), dass markt- und ressourcenbasierte An-
satze generell als komplementar anzusehen sind und zusammengeflihrt werden
sollten. Wernerfelt (1984, S. 171) bezeichnet die komplementare Beziehung in die-
sem Kontext als ,zwei Seiten derselben Munze“. Beide Ansatze zusammen sind
somit in der Lage, einen vergleichsweise groferen Anteil der Varianz des Erfolgs zu
erklaren als jeder Ansatz fur sich allein. Auch dies entspricht der Ansicht von Meffert,
der argumentiert, dass der ressourcenorientierte Ansatz nicht auf die Marktperspekti-
ve verzichten kann, da die aus den Ressourcen generierten Wettbewerbsvorteile nur
dann als solche zur Geltung kommen konnen, wenn sie einen Uberlegenen Kunden-
nutzen stiften.> Meffert pladiert explizit fiir einen Theorienpluralismus und spricht
sich somit flr die gemeinsame Nutzung solcher Theorien aus, die situationsspezi-

fisch das grote Problemldsungspotenzial aufweisen.

Die Integration beider Ansatze und die zusatzliche Beachtung der von Meffert gefor-
derten Spezifitat kann unter Einsatz des sog. Situativen Ansatzes vollzogen werden.
Der Situative Ansatz kann als ein Bezugsrahmen bezeichnet werden, der im Vorfeld
einer Untersuchung zur Unterstutzung der Theoriebildung bzw. —findung sowie zur
Ableitung von Hypothesen dienen kann (vgl. Hesse 2004, S. 73). Somit kann er als
eine Art Suchraum bezeichnet werden, in dem die Suche nach relevanten Erfolgsfak-
toren im Laufe einer Untersuchung erfolgt (vgl. Goéttgens 1996, S. 109). In der
folgenden Abbildung wird der beschriebene Bezugsrahmen, der im Kern durch die
Verbindung von RBV und 10-Ansatz determiniert wird, aufgezeigt (vgl. grundlegend
z.B. Hesse 2004 sowie Evanschitzky 2003).

2 Meffert betrachtet dabei die optimale und im Vergleich zum Wettbewerb tberlegene Erfillung von
Kundenbedurfnissen als zentrale GréRe.
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Industrial-Organization-Theorie Ressourcenorientierter Ansatz
Umwelt als Entwicklungsdeterminante Aufbau und Einsatz verfligbarer Ressourcen
Unternehmens- | ‘| Unternehmens-
umwelt ressourcen
\ /
~/

Situativer Ansatz
Abhéngigkeit von Verhalten und Umwelt

Abb. 1:  Der Situative Ansatz als allgemeiner Bezugsrahmen.

Quelle:  Darstellung in Anlehnung an Hesse (2004), S. 74.

Im Hinblick auf Abbildung 1 werden im Folgenden die wesentlichen theoretischen
Grundlagen sowie einige kritische Aspekte des Situativen Ansatzes vorgestellt, bevor

in Kapitel 3.2.2 eine ausfuhrliche Darstellung des Resource-based view erfolgt.

3.2.1 Zum Einsatz des Situativen Ansatzes in der vorliegenden Untersu-

chung

Die im Laufe der Jahre gestiegene Forderung nach der Integration der spezifischen
Unternehmensumwelt in betriebswirtschaftliche Ansatze hat zur Entwicklung des Si-
tuativen Ansatzes gefuhrt, der auch als Kontingenztheorie bezeichnet wird (vgl.
hierzu und im folg. Marr 1992, S. 65f.). Mit dem Begriff ,Kontingenz“ wird dabei her-
vorgehoben, dass aufgrund der jeweiligen Umweltsituation eines Unternehmens
festlegt wird, welchen Problemen sich ein Unternehmen gegenubersieht und welche
Losungen zu einem optimalen Ergebnis fihren. Im Rahmen des Situativen Ansatzes
wird somit die Annahme verworfen, dass fur alle Unternehmen gleiche Gestaltungs-
alternativen existieren (vgl. hierzu auch Hesse 2004, S. 77). Die Guite der
Handlungsalternativen ist also von den jeweiligen Auspragungen der Kontextbedin-
gungen abhangig. Die Urspriunge des Situativen Ansatzes sind im Bereich der
Organisationsforschung zu finden, wobei von der Annahme ausgegangen wird, dass
die formale Organisationsstruktur einen starken Einfluss auf die Effizienz einer Orga-

nisation hat (vgl. hierzu und im folg. Kieser 2002, S. 169). Weil es aber keine
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universell effiziente Organisationsstruktur gibt, missen Organisationen ihre Struktu-
ren an die jeweilige Situation anpassen. So muss z.B. bei kleinen Unternehmungen
eine andere Struktur vorherrschen als bei gro3en, was besonders fur die vorliegende
Untersuchung von hoher Bedeutung ist. Wurde der Situative Ansatz anfangs auf den
Einfluss einzelner (monokausale Ansatze) oder mehrerer (multikausale Ansatze) un-
ternehmensinterner und -externer situativer Faktoren auf die formale
Organisationsstruktur bezogen, so findet er heute auch Verwendung in der Fuh-
rungslehre, in Bereichen der Planung, im Marketing und in der empirischen
Zielforschung (vgl. Raffée 1989, S. 37f.). Einige Autoren sehen den Situativen Ansatz
wegen dieser scheinbaren Allgemeinguiltigkeit auch als eine Art ,Supertheorie® bzw.

als eine allgemeine Theorie des Managements (vgl. im Detail Grimm 1983, S. 14ff.).

Diesem Verstandnis (der Kontingenztheorie) als eigenstandige Supertheorie soll im
vorliegenden Fall nicht gefolgt werden, da der Situative Ansatz eher einen beschrei-
benden Charakter aufweist (vgl. Kieser/Kubicek 1978, S. 311). Daraus ergibt sich
jedoch auch einer der Hauptkritikpunkte am Situativen Ansatz. So konstatiert Schanz
(1977, S. 480), dass durch den beschreibenden Charakter dieses Ansatzes die Fra-
ge nach dem ,Warum“ keine Beantwortung findet. Im vorliegenden Fall wird dem
genannten Kritikpunkt insofern begegnet, als dass der Situative Ansatz hier nicht als
eigenstandige Theorie, sondern als situationsspezifischer Rahmen zur Integration
von zwei Theorien genutzt wird (vgl. hierzu auch Hesse 2004, S. 78). Dies bedeutet,
dass gerade der beschreibende Charakter des Situativen Ansatzes fur die vorliegen-
de Untersuchung genutzt werden soll. Ein weiterer Kritikpunkt am Situativen Ansatz
ist die Abgrenzung dessen, was unter Umwelt zu verstehen ist. So weist z.B. Marr
(1992, S. 68) darauf hin, dass die Begriffsinhalte von dem, was unter ,Umwelt“ ver-
standen wird, eine erhebliche Heterogenitat aufweisen. Es muss somit
ausgeschlossen werden, dass bei den im allgemeinen Bezugsrahmen der Arbeit
verwandten Ansatzen identische Begriffe mit unterschiedlichen Begriffsinhalten Ver-

wendung finden.

Hinsichtlich der Berucksichtigung der Unternehmenssituation wurde bereits in vo-

rausgegangenen Kapiteln deutlich gemacht, dass gerade die internationale
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Marktbearbeitung resp. der Export bzw. dessen funktionelle Ausgestaltung in hdchs-
tem Malde von der Situation des Unternehmens abhangig ist. Durch den Situativen
Ansatz wird somit eine Fokussierung des Resource-based view und des Industrial-
Organization-Ansatzes auf eine spezielle Situation vorgenommen. Fritz (1990) weist
in diesem Zusammenhang darauf hin, dass gerade solche situativen Erfolgsfaktoren-
studien, die einen Bedingungsrahmen aufstellen, innerhalb dessen bestimmte
Erfolgsfaktoren den Unternehmenserfolg in hoherem Malde sicherstellen als andere,
derzeit fehlen. Ein solcher Bedingungsrahmen kann durch den Situativen Ansatz
aufgespannt werden. Im folgenden Kapitel wird daher abschlieend zur Begrindung

die Verbindung des RBV und der |0-Theorie durch den Situativen Ansatz dargestellt.

Die Leitidee des Situativen Ansatzes kann erst dann voll zum Tragen kommen, wenn
dieser mit starker inhaltlich gepragten Ansatzen kombiniert wird (vgl. Raffée 1989, S.
38f.). Eine solche Kombination kénnte mit dem RBV und/oder dem |0-Ansatz vorge-
nommen werden. Wie in Kapitel 3.2.3 ausfuhrlich beschrieben wird, betonen
Vertreter des |0-Ansatzes, wie z.B. Porter (1980), die Notwendigkeit einer umfas-
senden Branchenstrukturanalyse und der daraus abzuleitenden Implikationen fir das
strategische Management zur Erreichung eines Wettbewerbsvorteils (vgl. auch Bam-
berger/Wrona 1996, S. 130). Eine solche Vorgehensweise wurde jedoch in letzter
Zeit haufig kritisiert, da eine einseitige (eindimensionale) Orientierung an unterneh-
mensexternen Faktoren unterstellt wird (vgl. Rasche/Wolfrum 1994, S. 502). Die
Vertreter des RBV ,andern“ die Structure-Conduct-Performance-Wirkungskette des
IO-Ansatzes (Outside-In-Perspektive) in eine Resource-Conduct-Performance-
Wirkungskette (Inside-Out-Perspektive) (vgl. Hesse 2004, S. 79). Demzufolge er-
scheinen das Vorgehen und die Analysen des Resource-based view zu
eindimensional und sollten daher nicht isoliert, sondern im Zusammenhang mit ande-
ren Ansatzen erfolgen (vgl. Bamberger/Wrona 1996, S. 150). Trotz des
unterschiedlichen Vorgehens bzw. der unterschiedlichen Betrachtungsweise der Er-
klarungsansatze von RBV und IO besteht in der Literatur Einigkeit dartber, dass zur
Erklarung von Wettbewerbsvorteilen die Kombination beider Ansatze erforderlich ist
(vgl. z.B. Rasche/Wolfrum 1994, S. 513; vgl. auch Burmann 2002, S. 143). So kons-

tatiert zu Knyphausen (1993, S. 785), dass es keine sinnvolle Vorgehensweise ist,
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den ressourcenorientierten Ansatz als ein Gegenkonzept zum |O-Paradigma zu se-
hen. Auch Spanos/Lioukas (2001, S. 911) stellen in ihren Untersuchungen fest, dass
RBV und 10-Ansatz eher komplementéare als gegensatzliche Ansatze darstellen. Im
Bereich der Forschung zum Erfolg internationaler Tatigkeit von Unternehmen konsta-
tiert auch Link (1997, S. 34ff.) in diesem Zusammenhang, dass ein Ansatz flur sich
allein nicht ausreicht, um mdgliche Erfolgspotenziale zu erklaren, und verweist eben-
falls auf eine komplementare Verwendung. Der Autor stellt auch einen Bezug zur
Anwendung in der empirischen Erfolgsfaktorenforschung her, in der unter anderem

ein oftmals nicht ausreichender Theoriebezug kritisiert wird.

Die o0.g. eindimensionalen Wirkungsketten der Industrial-Organizational-Theorie
(Structure-Conduct-Performance) und des Resource-based view (Resource-
Conduct-Performance) (vgl. hierzu auch Backhaus 2003, S. 217f.) sollten somit vor
dem Hintergrund der Zielsetzungen des strategischen Managements zusammenge-
fuhrt werden, um sowohl die interne als auch die externe Perspektive zu
berlcksichtigen. Rasche/Wolfrum weisen dabei darauf hin, dass je nach Umwelt-
und Unternehmenssituation entweder die interne oder die externe Orientierung do-
minieren kann und ein situationsbedingter Perspektivenwechsel nicht nur
zugelassen, sondern explizit gefordert wird (vgl. Rasche/Wolfrum 1994, S. 513). Die-
ser geforderten Situationsbedingtheit wird hierbei durch den Situativen Ansatz
Rechnung getragen. Hier werden auch Parallelen zu der im Projektbericht 5 ausfuhr-
lich dargestellten SWOT-Analyse deutlich (vgl. Ahlert/Hesse/Kruse 2006, S. 33ff.).
Der SWOT-Ansatz bezieht sich durch die genaue Betrachtung der internen und ex-
ternen Unternehmensperspektiven ebenfalls auf die (Ressourcen-) Ausstattung eines
Unternehmens und versucht, diese mit den jeweiligen Umweltbedingungen ins Ver-
haltnis zu setzen. Aus den so gewonnenen Erkenntnissen sollen auf eher
pragmatische Weise Handlungsempfehlungen abgeleitet werden, die auf den analy-

sierten Gegebenheiten aus Sicht der Unternehmung beruhen.

Vergleichbar mit dem Ansatz der SWOT-Analyse wird der Situative Ansatz in der vor-
liegenden Untersuchung dazu genutzt, eine interne Perspektive (Ressourcen im

Sinne des Ressource-based view) mit einer externen Perspektive (Wettbewerbsein-
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flisse im Sinne des Industrial-Organization-Ansatzes) zu verbinden. Die Ergebnisse
einer solchen Verbindung sollen als Entscheidungsgrundlage im Sinne der Erfolgs-
faktorenforschung fur die strategische Planung genutzt werden. Da dem Situativen
Ansatz in der vorliegenden Arbeit ein eher beschreibender Charakter zugesprochen
wird, ist dieser mit der SWOT-Analyse vergleichbar. Daher soll auch das Ergebnis
der konfirmatorischen Untersuchung, das durch die genannten und im Weiteren noch
naher auszufuhrenden Theorien fundiert ist, mit den Erkenntnissen aus der (qualitativ
erhobenen) SWOT-Analyse ins Verhaltnis gesetzt werden, um so fur KMU nachvoll-
ziehbare Handlungsempfehlungen ableiten zu kdnnen. Insbesondere vor dem
Hintergrund der geforderten Spezifitat von Erfolgsfaktorenstudien kommt dem Situa-
tiven Ansatz fur die vorliegende Untersuchung eine hohe Bedeutung zu, da die
generierten Aussagen explizit fur international operierende KMU getroffen werden
sollen. Somit hat nicht nur die Branchenstruktur im Sinne des 10-Ansatzes, sondern
auch und besonders die spezifische Situation des Unternehmens (im Sinne des Situ-
ativen Ansatzes) einen Einfluss auf den Unternehmenserfolg. Wie im Folgenden
noch ersichtlich wird, sind die unternehmensspezifischen Aspekte in dieser Arbeit
besonders im Fokus der Betrachtung. Daher werden im nachsten Kapitel zuerst die

relevanten Aspekte des Ressourcenansatzes im Detail diskutiert.

3.2.2 Der Ressourcenansatz (RBV)

3.2.2.1 Grundlagen des Resource-based view

Der Resource-based view ist eines der jungeren Konzepte des strategischen Mana-
gements, welches seit den achtziger Jahren in der dazugehdrigen Literatur stark an
Bedeutung gewonnen hat (vgl. Fahy/Smithee 1999, S. 1). Die grundlegende Annah-
me des RBV ist, dass Uberdurchschnittliche Gewinne von Unternehmen ihre Quelle
in einzigartigen Ressourcen haben (vgl. Riess 1998, S. 101). Die Vertreter des RBV
gehen somit von der Annahme aus, dass sich der Erfolg eines Unternehmens auf ei-
ne unterschiedliche Ressourcenausstattung des Unternehmens zurlckfUhren lasst
(vgl. z.B. Wernerfelt 1984, Barney 1991, Peteraf 1993). Interne Ressourcen und Fa-

higkeiten bilden daher bei diesem Ansatz die strategische Grundlage, d.h. die
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Ressourcenausstattung von Unternehmungen beeinflusst deren Strategiewahl (vgl.
Grant 1991, S. 116).

Als Begrunderin dieser Denkweise, auf deren theoretischen Grundlagen fast alle Ver-
treter des RBV aufbauen, kann Penrose (1959) genannt werden, die in ihrem Werk
,Theory of the growth of the firm“ das Wachstum von Unternehmen und dessen
Grenzen betrachtete und Unternehmen als eine Ansammlung von (produktiven)
Ressourcen auffasste.?* Von besonderer Bedeutung ist dabei die situationsadiquate
Nutzung von Ressourcen, d.h. deren Kombination durch das Unternehmen resp.
durch das Management zur Erreichung eines Wettbewerbsvorteils (vgl. hierzu und im
folg. Burmann 2002, S. 141ff.). Somit ist nicht nur das Vorhandensein bestimmter
Ressourcen und Fahigkeiten fur die Erreichung eines Wettbewerbsvorteils erforder-
lich, sondern auch die Fahigkeit, die vorhandenen Ressourcen in geeigneter Weise
zu kombinieren. So kann eine Unternehmung z.B. Uber Ressourcen verfligen, aber
dennoch keinen nennenswerten Wettbewerbsvorteil besitzen, weil sie die vorhande-
nen Ressourcen nicht gewinnbringend einsetzen kann. Der ressourcenorientierte
Ansatz versteht sich daher als eine Forschungsrichtung, die Erfolgsunterschiede auf
die verschiedenartigen Fahigkeiten und Ressourcen von Unternehmen zurtckflhrt
und damit die Heterogenitat der Unternehmen in den Mittelpunkt rickt (gl. hierzu und
im folg. Annacker 2000, S. 21f.). Das entscheidende Anliegen des RBV ist es also
zum einen, die Grunde fur die Verschiedenheit von Unternehmen im Hinblick auf ihre
Ressourcen und Fahigkeiten zu identifizieren und zum anderen die Bedingungen, die
zu dauerhafter Heterogenitat und Existenz nachhaltiger Wettbewerbsvorteile fuhren
konnen, aufzuzeigen. Durch die Unterschiedlichkeit der Unternehmen hinsichtlich der
Ressourcenausstattung kann erklart werden, warum auch Unternehmen aus dersel-
ben Branche unterschiedlich erfolgreich sein kdnnen (vgl. z.B. Cool/Schendel 1988,
Hansen/Wernerfelt 1989).

Es stellt sich im Weiteren die Frage, was genau unter einer Ressource zu verstehen

ist und ob bzw. wie sich die Ressourcen und Fahigkeiten im Sinne des RBV vonein-

* Fir eine Darstellung der historischen Entwicklung des RBV vgl. Evanschitzky (2003), S. 87ff.
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ander abgrenzen lassen. Der Begriff der Ressource wird in der Literatur zum Res-
sourcenansatz unterschiedlich und uneinheitlich interpretiert. So werden
beispielsweise die Begriffe ,(tangible and intangible) assets” (Vermdgensgegenstan-
de, vgl. Wernerfelt 1984, S. 172), ,competencies® (Kompetenzen, vqgl.
Lado/Boyd/Wright 1992, S. 82) und ,capabilities” (Fahigkeiten, vgl. Grant 1991, S.
116) zumeist synonym verwendet. Teilweise wird auch versucht, diese unterschiedli-
chen Begriffe voneinander abzugrenzen (vgl. z.B. Amit/Schoemaker 1993, S. 35
sowie Grant 1991, S. 116ff.), wahrend andererseits der Ausdruck ,Ressource® als
Oberbegriff verwendet wird (vgl. z.B. Barney 1991, S. 99ff. sowie Peteraf 1993, S.
179ff.). Aus dieser Begriffsvielfalt werden in der folgenden Tabelle einzelne ausge-
wahlte Begriffsdefinitionen aufgezeigt (vgl. hierzu und im folg. Ahlert/Blut/Frohling
2006, S. 6f. sowie die dort angegebene Literatur):

Autor(en) Definition

Ressourcen sind Inputfaktoren von Produktionsprozessen. Dazu zahlen z. B.
Kapitalausstattung, Patente und Markennamen, Mitarbeiterqualifikationen.
Grant (1991) Ressourcen sind aber nicht in isolierter Form produktiv, sondern bendtigen die
Kooperation und Koordination von Ressourcen in Form von Fahigkeiten, die es

ermdglichen, dass Ressourcen bestimmte Aufgaben erfiillen kdnnen.

Ressourcen sind Vermogensgegenstande, die sich im Besitz oder in der Kon-

trolle des Unternehmens befinden. Dazu zahlen u.a. Know-how, Humankapital,
Amit/Schoemaker

(1993) physische und finanzielle Vermoégensgegenstande. Im Gegensatz dazu stellen

Fahigkeiten die Leistungsfahigkeit des Unternehmens dar, Ressourcen durch

organisationale Prozesse zu nutzen, um ein gewlinschtes Ergebnis zu erzielen.

Ressourcen beinhalten alle Vermégensgegenstande, Fahigkeiten, organisatio-
nale Prozesse, Unternehmensmerkmale, Informationen, Wissen, etc., die ein

Barney (1991) ) . ) i
Unternehmen kontrolliert und die dem Unternehmen helfen eine Strategie aus-

zuwahlen und zu implementieren, die die Effektivitat und Effizienz verbessert.

Die Ressourcenausstattung von Unternehmen ist ein komplexes Bundel von
Day (1994) Qualifikationen und Wissen, die in organisationalen Prozessen Tatigkeiten

a
y koordinieren und die bestmdgliche Nutzung der Vermdgenswerte gewahrleis-

ten.
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Zu unterscheiden sind Fahigkeiten die auf Vermogenswerten (,capabilities ba-
sed on assets®) und Fahigkeiten die auf Kompetenzen (,capabilities based on
Hall (1993) competences”) basieren. Wahrend sich erstere auf das ,Besitzen” (,having®)

von Vertragen, Warenzeichen, etc. beziehen, beinhaltet der zweite Begriff das
.Machen® (,doing“), was z.B. das Wissen, Erfahrung und Kénnen der Mitarbei-

ter umfasst.

Tab. 8:  Ausgewahlte Definitionen von Ressourcen im Uberblick.
Quelle:  Darstellung in Anlehnung an Ahlert/ Blut/ Frohling (2006), S. 6.

Seit den neunziger Jahren findet in der Literatur das Ressourcenverstandnis von
Barney (1991) eine sehr weite Verwendung. Barney (1991, S. 101) versteht unter
Ressourcen ,Werte (assets), Fahigkeiten (capabilities), Prozesse (organizational
processes), Eigenschaften des Unternehmens (firm attributes), Informationen, Wis-
sen (knowledge) etc., die ein Unternehmen innehaben kann und welche es in die
Lage versetzen, Strategien zu entwickeln und zu implementieren, die seine Effektivi-
tat und auch seine Effizienz steigern“. Nach Barney mussen erfolgsrelevante
Ressourcen einige entscheidende Eigenschaften aufweisen. In der Literatur werden
diese Eigenschaften als die sog. ,VRIS-Kriterien“ bezeichnet, wobei die Abklrzung
fur Value, Rareness, non-Imitability und non-Substitutability steht (vgl. hierzu und im
folg. Barney 1991, S. 106ff.). Zum einen mussen Ressourcen also wertvoll sein, d.h.
sie leisten einen relevanten Beitrag z. B. zur Verbesserung der Unternehmensleis-
tung. Ebenso missen sie selten sein (z. B. Ressourcen, die nur wenigen
Unternehmen zur Verfugung stehen) und durfen nicht bzw. nur unter sehr hohem
Aufwand durch die Konkurrenz zu imitieren sein. Zuletzt durfen sie auch nicht substi-
tuierbar sein, d.h. den Konkurrenten steht kein Substitut zur Verfligung, das die
gleiche Funktion erflllt (vgl. Carmeli/Tishler 2004, S. 300).

Spater modifizierte Barney (2002, S. 159ff.) das letzte Kriterium (nicht-
Substituierbarkeit) zu Gunsten der Bedeutung der Organisationsstruktur, da ein
Wettbewerbsvorteil nur erreicht werden kann, wenn eine Ressource bzw. Fahigkeit
auch von der Organisation genutzt wird. Erfullen bestimmte Ressourcen also diese
Voraussetzungen, so kdnnen sie ,nachhaltige®, d.h. langfristige Erfolgsunterschiede

zwischen Unternehmungen erklaren (vgl. Freiling 2001b, S. 86). Diese Ressourcen
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und Fahigkeiten bilden daher die Basis, um Wettbewerbsvorteile und somit Renten

bzw. Gewinne generieren zu kdénnen (vgl. auch Ahlert/Blut/Fréhling 2006, S. 5).

Die sehr umfassende Ressourcendefinition von Barney wird auch in der vorliegenden
Studie zu Grunde gelegt. Um allerdings einen Bezug zu den fur die vorliegende Un-
tersuchung relevanten Forschungszielen herzustellen, wird diese Sichtweise weiter
eingegrenzt. So besagt die Definition von Amit/Schoemaker (1993), dass Ressour-
cen inputbasiert und Fahigkeiten prozessbasiert sind und dass daher bestimmte
Fahigkeiten durch zielgerechte Nutzung vorhandener Ressourcen die Leistungsfa-
higkeit einer Unternehmung darstellen (vgl. Carmeli/Tishler 2004, S. 300; vgl. auch
Ahlert/Blut/Frohling 2006, S. 7). Diese Sichtweise wird auch in dem hier erstellten
Ressourcenmodell bertcksichtigt. Da im Rahmen der Untersuchung also auch der
Zusammenhang zwischen Ressourcen und Leistung analysiert wird, ist es notwen-
dig, die Definition von Amit/Schoemaker zu erweitern. Dazu wird auf die Definition
von Grant (1991) zuruckgegriffen, der Ressourcen als Grundbestandteil von Fahig-
keiten  beschreibt, wahrend Fahigkeiten die eigentliche Quelle von
Wettbewerbsvorteilen bzw. dem daraus resultierenden Erfolg darstellen. Auf eine
genaue Betrachtung des Verhaltnisses einzelner Ressourcen bzw. Fahigkeiten wird
in Projektbericht 10 bei der Ergebnisprasentation im Detail eingegangen. Die Theorie
des RBV soll in diesem Zusammenhang im Bereich der Internationalisierung ange-
wendet werden, da die Art und Weise, wie Unternehmen in einen ausléndischen
Markt eintreten bzw. diesen bearbeiten, ebenfalls abhangig von deren Ressourcen
und Fahigkeiten ist (vgl. hierzu z.B. Fernandez/Nieto 2002, S. 3f.). Im Folgenden sol-
len zuvor einige Kritikpunkte zum RBV diskutiert werden, bevor im Anschluss daran

der Bezug dieses Ansatzes zum Internationalen Management naher vorgestellt wird.

3.2.2.2 Kritische Betrachtung des RBV

Im Rahmen der situativen Verbindung von RBV und 10 werden einige Kritikpunkte
genannt, die im Folgenden kurz erlautert werden sollen. Es handelt sich dabei vor al-

lem um Kiritik hinsichtlich:

e eines zu heterogenen Ressourcenverstandnisses,
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e der unzureichenden empirischen Absicherung getroffener Aussagen sowie

e eines zu eindimensionalen Blickwinkels.

Einer der wesentlichen Kritikpunkte des ressourcenorientierten Ansatzes ist das he-
terogene Ressourcenverstandnis. Freiling (2001a, S. 13ff.) weist mit Bezug auf
eine Aufstellung unterschiedlicher Ressourcendefinitionen auf die uneinheitliche
Terminologie sowie die teilweise sehr unscharfe Begriffsabgrenzung hin. Diesem Kri-
tikpunkt wird in der vorliegenden Untersuchung insofern begegnet, als dass ein
trennscharfes Ressourcenverstandnis (dem Grundverstandnis nach Barney folgend
und zielgerecht erweitert) definiert wurde, nach dem samtliche der identifizierten

Ressourcen hinsichtlich ihrer potenziellen Erfolgsrelevanz bewertet wurden.

Ein weiteres grundsatzliches Problem des RBV, welches den gegenwartigen For-
schungsstand betrifft, ist die unzureichende empirische Absicherung der auf
Basis des Resource-based view getroffenen Aussagen. Freiling (2001a, S. 45ff.)
konstatiert, dass die Messung, z.B. von organisationalen Kompetenzen durch Dritte
(resp. durch den Forscher) schwierig sein kann, wenn diese dem Entwicklungspro-
zess nicht beigewohnt haben. Da aber die zu bestimmenden Erfolgsfaktoren auf dem
Fundament ausgewahlter und somit bereits in empirischer Hinsicht Uberprifter Kon-
strukte ermittelt werden, sollten die im Rahmen der Hauptuntersuchung generierten

Ergebnisse resp. Faktoren auf einer hinreichenden Basis fundiert sein.

Des Weiteren wird den ressourcenorientierten Ansatzen ein zu eindimensionaler
Blickwinkel hinsichtlich der Wirkungskette auf den Erfolg eines Unternehmens un-
terstellt. Dieser Kritik kann insofern entsprochen werden, als dass der Erfolg im
Bereich des internatonalen Handelns von KMU in der vorliegenden Untersuchung
aus mehreren Perspektiven beleuchtet und anschlieRend zielgerichtet analysiert
wird. Auch Barney (2002, S. 41f.), auf dessen grundlegendem Ressourcen- und
Wettbewerbsvorteilsverstandnis die vorliegende Untersuchung basiert, hat in diesem
Zusammenhang die Kritikpunkte am RBV aufgenommen und diskutiert. Barney struk-
turiert dabei die gelbte Kritik in die Bereiche ,The Tautology Critique®, ,Equifinality in
the RBVY, ,The Product Market Critique“ sowie ,The Inapplicability Critique“ (vgl. im
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Detail Priem/Butler 2001, S. 22f. sowie Barney 2002, S. 41f.). Auf eine ausfuhrliche
Diskussion der einzelnen Kritikpunkte soll an dieser Stelle verzichtet und auf die ge-
nannten Autoren verwiesen werden. Festzuhalten bleibt aber, dass es Barney
nachvollziehbar gelingt, die von Priem/Butler angefuhrten Kritikpunkte zu entkraften

bzw. teilweise auch zu widerlegen (vgl. hierzu auch Hesse 2004, S. 89).

3.2.23 Der RBV und das , International Business”

In Bezug zum thematischen Kontext fiir die vorliegende Untersuchung bleibt noch die
Bedeutung des Resource-based View in Verbindung mit der Forschung im Bereich
des internationalen Managements, insbesondere im Zusammenhang mit KMU, zu
klaren. Hierzu soll schwerpunktmaRig auf den Aufsatz von Peng eingegangen wer-
den. Peng (2001) belegt in seiner Verodffentlichung im Journal of Management, dass
der RBV fur das International Business seit einigen Jahren eine relevante theoreti-
sche Position einnimmt, indem er eine Analyse der renommiertesten Zeitschriften
des International Business vorlegt, in der alle Erklarungs- und Problemlésungsansat-
ze untersucht werden, die sich auf die grundlegenden Arbeiten von Wernerfelt (1984)
und Barney (1991) zur Bedeutung und Inhalt des RBV beziehen. Dabei wird zum ei-
nen herausgestellt, inwiefern der RBV in der Forschung zum International Business
adaquat eingesetzt werden kann, zum anderen wird der entsprechende Einfluss dar-

gestellt. Auf diese Punkte wird im Folgenden naher eingegangen.

Aufgrund seiner umfassenden Untersuchung der relevanten Literatur, in der die Vor-
zige des RBV, sowie auch einige kritische Aspekte aufgezeigt werden, bezeichnet
Peng (2001, S. 806ff.) den RBV als eine ,theoretische Innovation® (vgl. hierzu und im
folg. Peng 2001, S. 806ff.; vgl. grundlegend Rogers 1983, S. 11ff.). Durch die gangi-
gen Eigenschaften bzw. die speziellen Gegebenheiten einer solchen theoretischen
Innovation wird z.B. eine gewisse Kompatibilitdt mit den Denkweisen verhaltensfo-
kussierter und auch 6konomischer Schulen strategischer Forschung ermdglicht (vgl.
hierzu grundlegend Mahoney/Pandian 1992), was unter anderem eine Verbindung zu
Aspekten der Industrial-Organization zulasst. Durch diese Sichtweise kann nach
Pengs Auffassung eine logische Verbindung zu den Bereichen des internationalen

Managements hergestellt werden (vgl. Peng 2001, S. 808f.). Dieses Forschungsfeld
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steht aufgrund seiner Inhalte in sehr enger Verbindung zum Feld des strategischen
Managements, welches sich ebenso wie das International Business in den neunziger
Jahren in einer Phase starker Ausweitung befand. Die Triebkrafte dieser Ausweitung
sind zum einen die Uberschneidungen zwischen den Feldern der International Busi-
ness- und der Strategie-Forschungs-Agenda bzw. die ahnlichen
Forschungsrichtungen (,trajectories”) dieser beiden Felder, und zum anderen die all-
gemeine Innovationsneigung von Wissenschaftlern im Bereich des internationalen

Managements (vgl. grundlegend z.B. Rumelt/Schendel/Teece 1994).

Das vielseitige Feld des International Business basiert nach Bartlett/Ghoshal (1991,
S. 7) generell auf einer ,breiten Palette von Forschungszweigen und entsprechenden
Anwendungen, welche sich wiederum der Kenntnis anderer Felder bedienen®. Dem-
entsprechend besteht eine starke Neigung dieses Forschungsfeldes zur Ubernahme
von innovativen Theorien, weshalb auch der RBV in den Fokus geriet. Dieser Aspekt
wurde dadurch verstarkt, dass sich ein wesentlicher Teil der Forschung bzgl. des in-
ternationalen Managements mit firmenspezifischen Aspekten auseinandersetzte,
bzw. mit der Frage, warum bestimmte Firmen (im Vergleich zu internationalen Wett-
bewerbern) besondere Ressourcen und Fahigkeiten besitzen, welche sie im
internationalen Wettbewerb zusammen mit im Auslandsmarkt verankerten Gegeben-
heiten zu ihrem Vorteil einzusetzen in der Lage sind (vgl. Dunning 1995, S. 466).
Diese Sichtweise fuhrte dann unter anderem zu der im International Business nach
wie vor hochst relevanten Fragestellung, was den internationalen Erfolg und Misser-

folg von Firmen begrundet.

Es bleibt somit die Verbindung des Ressourcenansatzes zu dem im vorliegenden
Projekt analysierten internationalen Erfolg von KMU zu klaren. Wie bereits zuvor
ausgefuhrt, beschaftigt sich ein Groldteil der Forschung zum Internationalen Mana-
gement mit groRen Unternehmungen — Studien uber KMU im internationalen Bereich
werden haufig unter der Bezeichnung ,International entrepreneurship angefthrt und
beziehen sich sehr oft auf die oben angeflhrten und als zu kurz greifend empfunde-
nen Stage-Models. Hier kann die Bedeutung des RBV insofern unterstrichen werden,

als dass durch bestimmte Ressourcenbedingungen auch kleinere Unternehmungen
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international erfolgreich agieren kdnnen, ohne dass die einzelnen Phasen besagter
Erklarungsmodelle durchlaufen werden. So belegen z.B. Autio/Sapienza/Almeida
(2000), dass aufgrund der Folge des Ablaufs der Internationalisierung nach den Sta-
ge-Models zumeist eine ,Prozesstragheit” entsteht, die durch das Vorhandensein
bzw. den Einsatz besonderer Ressourcen und Fahigkeiten aufgehoben werden kann,
was KMU maoglicherweise international erfolgreich macht. Solch eine Ressource
kann z.B. die Kenntnis bzw. das Wissen des Managements uber bestimmte Maoglich-
keiten eines anvisierten Auslandsmarktes sein, wenn dieses gegenuber moglichen
Konkurrenten als Vorsprung genutzt werden kann (vgl. hierzu im Detail z.B.
Peng/York 2001, S. 330ff.). Auch Liesch/Knight (1999, S. 385ff.) konstatieren, dass
besonders KMU aufgrund spezifischer Faktoren im Hinblick auf ihre Ressourcen und
Fahigkeiten Wettbewerbsvorteile bei der Bearbeitung auslandischer Markte schaffen

konnen.

Generell fallt jedoch auf, dass in der Analyse von Peng bislang nur sehr wenige Stu-
dien zum International Business den Ressourcenansatz im Zusammenhang mit KMU
angewendet haben, weshalb konstatiert werden kann, dass die Verbindung von Lite-
ratur zum RBV und KMU auf diesem Gebiet noch in den ,Kinderschuhen® steckt (vgl.
Peng 2001, S. 805 in Verb. mit S. 815). Allerdings sind in den letzen Jahren vermehrt
Studien entstanden, die auf Basis einer ressourcenorientierten Grundlage den Ein-
fluss spezieller Ressourcen und Fahigkeiten auf den internationalen Erfolg von KMU
untersuchten (vgl. z.B. Morgan/Kaleka/Katsikeas 2004, Dhanaraj/Beamish 2003, Fa-
hy 2002). Bei diesen Untersuchungen wurden =zusatzlich zu den
Ressourcenaspekten jeweils auch bestimmte Einflisse des externen Umfelds als Er-
ganzung integriert, welche die Rolle der Ressourcen und Fahigkeiten im
internationalen Wettbewerb beeinflussen kdnnen. In diesem Zusammenhang stellen
z.B. Welch/Welch (1996) die Forderung nach Forschungsarbeiten, die besonders auf
die Verbindung von Strategien bzgl. des Ablaufs der Internationalisierung, den dafur
zu Grunde liegenden Ressourcen und den entsprechenden Umweltbedingungen
eingehen. Hierbei sollte besonders auf die komplementaren Zusammenhange der re-
levanten Theorien zur Erklarung der einzelnen Aspekte geachtet werden (vgl. z.B.
Coviello/McAuley 1999). Allgemein konstatieren Spanos/Lioukas (2001, S. 911ff.),
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dass ein nachhaltiger Wettbewerbsvorteil nur tber die Kombination von Ressourcen-

verfugbarkeit und den passenden externen Gegebenheiten zu erreichen ist.

Da ein alleiniger Einfluss von verschiedenen Umweltvariablen auf mogliche Erfolgs-
wirkungen in Bezug auf die Internationalisierung bislang jedoch nicht verifiziert
werden konnte (vgl. hierzu z.B. Westhead/Wright/Ucbasaran 2004) und vom Erkla-
rungsumfang zu kurz greift (vgl. Link 1997, S. 53), wird im vorliegenden Fall die
Verbindung der Wettbewerbsaspekte resp. |O-Theorie mit dem RBV gewahlt. Durch
diese Vorgehensweise werden auch Parallelen zur Erfolgsfaktorenforschung bzw.
zur Entsprechung an deren Kritik deutlich. So konstatiert Peng (2001, S. 819) in die-
sem Zusammenhang, dass der RBV aufgrund seiner Vielseitigkeit fur die
Untersuchungen im internationalen Management eine starke theoretische Grundlage
bilden kann, da er fur dieses Forschungsgebiet, welches oft als zu zusammenhangs-
los und ,phanomengesteuert” kritisiert wird, einen verbindenden Rahmen zu schaffen
in der Lage ist. Dieser Rahmen liefert somit eine logische Grundlage, die sowohl fur
die Untersuchung globaler Strategien grol3er, internationaler Konzerne bis hin zu
KMU und Unternehmensneugrindungen einen starken Erklarungsbeitrag leisten
kann. ,Der RBV macht durch diesen Beitrag die Forschung des International Busi-
ness fur die theoretische Betrachtung rigoroser® (Peng 2001, S. 819). Damit wird
einem wesentlichen Kritikpunkt der Erfolgsfaktorenforschung entsprochen, der einen
mangelnden Theoriegehalt (auf Kosten der Darstellung relevanter Aspekte) unter-
stellt. Nachdem die Eignung des RBV somit generell und in Verbindung mit der fur
diese Untersuchung ausgewahlten Vorgehensweise als gegeben angesehen werden
kann, werden im folgenden Kapitel die Grundlagen der 10-Theorie vorgestellt, die,
wie zuvor begrindet, im Zusammenhang mit dem RBV als theoretische Grundlage

fur die vorliegende Untersuchung dienen soll.

3.2.3 Der Industrial-Organization-Ansatz (IO-Theorie)

3.23.1 Grundlagen der 10-Theorie

Wie bereits in Kapitel 3.2.1 angefihrt, wird der Erfolg eines Unternehmens resp. ei-

nes Unternehmensbereichs im Sinne der Industrial-Organization-Theorie, die auch
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als 10-Ansatz oder |O-Theorie bezeichnet wird, als eine Funktion der Industriestruk-
tur bzw. des externen Umfelds des Unternehmens beschrieben. Im Folgenden
werden die Grundlagen der Industrial-Organization-Theorie vorgestellt und erlautert.
Ebenso werden ein konkreter Zusammenhang zum Bereich des Internationalen Ma-
nagements sowie die zentrale Kritik an diesem Ansatz prasentiert. Anschlie3end
werden mogliche Einflisse in Bezug auf den moderierenden Einfluss der Wettbe-
werbsintensitat auf den Beitrag einzelner, fur den internationalen Erfolg von KMU

relevanter Ressourcen dargestellt.

Die Industrial-Organization-Theorie, welche die Basis des sog. Market-based view
darstellt, war wahrend der siebziger und zu Beginn der achtziger Jahre die dominie-
rende Perspektive des strategischen Managements (vgl. z.B. Evanschitzky 2003, S.
124). Dabei stellt das Structure-Conduct-Performance-Paradigma (S-C-P-
Paradigma), dessen Grundlagen von Mason (1939) gelegt und dann von Bain (1956)
weiterentwickelt wurden, den Kern des Market-based view bzw. des |10-Ansatzes
dar, weshalb es auch als Bain-Mason-Paradigma bezeichnet wird (vgl. Ruhli 1994, S.
34).° Das S-C-P-Paradigma geht grundsétzlich davon aus, dass das Verhalten
(conduct) von Industrieunternehmen einer Branche und der aus dem Verhalten resul-
tierende Markterfolg (performance) von der Marktstruktur (structure) abhangig sind
(vgl. Gottgens 1996, S. 98). Der 10-Ansatz geht von der Annahme aus, dass ,alle
Unternehmen einer Branche im 6konomischen Sinne identisch sind“ (Porter 1981, S.
612) und dass der Erfolg eines Unternehmens somit von der Industriestruktur ab-
hangig ist (vgl. Porter 1981, S. 610f.). Die Ansatze von Mason und Bain werden
heute auch als die ,traditionelle® |O-Theorie bezeichnet, da sie von der Annahme
ausgehen, dass samtliche Unternehmen einer Branche bezlglich aller ékonomi-
schen Dimensionen gleich sind und aus diesem Grunde lediglich die
Erfolgsunterschiede zwischen Unternehmen verschiedener Branchen betrachtet
werden (vgl. im Detail Evanschitzky 2003, S. 126). Von Caves/Porter (1977) wurde
der traditionelle 10-Ansatz spater dahin gehend weiterentwickelt, als dass sie Unter-

nehmen innerhalb eines Marktes resp. einer Branche, die identische oder ahnliche

% zur ausfihrlichen Darstellung der Entwicklung des 10-Ansatzes vgl. z.B. Haertsch (2000), S. 61f.
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Strategien verfolgen, zu strategischen Gruppen zusammenfassen und damit auch
eine brancheninterne Betrachtung vornehmen. Nach Porter (1999, S. 181ff.) kbnnen
Unternehmen mit identischen oder zumindest ahnlichen Strategien z.B. anhand von
,Strategischen Dimensionen®, wie Spezialisierung, vertikale Integration etc., zusam-
mengefasst werden. Dabei kann eine Branche, wenn alle der ihr innewohnenden
Unternehmen identische Strategien verfolgen, eine einzige strategische Gruppe dar-
stellen. Demgegenuber kann im Extremfall auch jedes einzelne Unternehmen eine
eigene strategische Gruppe bilden. Der 10-Ansatz kann also insofern konkretisiert
werden, als dass der Erfolg einer Unternehmung eben nicht nur von allgemeinen
Strukturmerkmalen einer Branche, sondern eben auch von gruppenspezifischen

Merkmalen abhangig ist (vgl. hierzu auch Hesse 2004, S. 128).

Porter (1996, S. 13 sowie 1999, S. 187) konstatiert, dass das Gewinnpotenzial von
Unternehmen verschiedener strategischer Gruppen zumeist unterschiedlich ist, da
funf allgemeine Wettbewerbskrafte einen ungleichmafigen Einfluss auf die strategi-
schen Gruppen ausuben. Dabei identifiziert er in seinem Modell der ,five forces” die
folgenden, zur Analyse einer Branche heranzuziehenden Grdflien (vgl. grundlegend
Porter 1980; vgl. auch Porter 1999, S. 33ff.):

¢ Bedrohung durch potenzielle neue Konkurrenten

¢ Rivalitat unter bestehenden Unternehmen

e Bedrohung durch Substitutionsprodukte oder -dienstleistungen
e Verhandlungsmacht von Abnehmern

e Verhandlungsmacht von Lieferanten.?

Die Kombination bzw. die Auspragung der oben dargestellten Krafte bestimmt die In-
tensitat des Wettbewerbs einer Branche resp. einer strategischen Gruppe. Diese
Wettbewerbsintensitat wiederum vermag die Branchenrentabilitat und dadurch auch

den Erfolg eines jeden Unternehmens innerhalb dieser Branche (oder strategischen

% Vgl. flr eine ausfihrliche Darstellung der einzelnen Wettbewerbskrafte und deren Zusammenhange
z.B. Link (1997), S. 38f.
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Gruppe) zu beeinflussen (vgl. Bauer/Huber/Betz 1998, S. 982). Dabei gilt, je intensi-
ver der Wettbewerb, umso geringer ist der erzielbare Erfolg (vgl. Ruhli 1994, S. 36).
So konstatiert Porter (1996, S. 13), dass das Ziel einer Unternehmensstrategie darin
besteht, jene Position in der Branche im Wettbewerb zu finden, in der sich die Unter-
nehmung am besten gegen die o0.g. Krafte verteidigen bzw. diese zu ihren Gunsten
beeinflussen kann. Bei einem Branchenwechsel oder -neueintritt sieht sich ein Un-
ternehmen bestimmten Eintrittsbarrieren gegenuber, die durch spezifische
Eigenschaften der Wettbewerbskrafte bestimmt werden, wobei solche Barrieren
neuen Unternehmen den Zugang zu einer Branche resp. zu einer strategischen
Gruppe erschweren (vgl. hierzu und im folg. Porter 1999, S. 187f.). Die Eintrittsbar-
rieren einer Branche (oder strategischen Gruppe) sind dazu geeignet, einen
Wettbewerbsvorteil im Markt zu erzielen, da Barrieren strukturelle Hindernisse, die
durch die von Porter identifizierten Wettbewerbskrafte bedingt werden, gegen einen
freien Wechsel der Wettbewerbsposition darstellen. Wie die dargestellten Wettbe-
werbskrafte in die vorliegende Untersuchung einflieRen, wird zu einem spateren
Zeitpunkt zu zeigen sein. Im Folgenden sollen zunachst die wichtigsten Zusammen-

hange mit der Forschung zum Internationalen Management aufgezeigt werden.

Im Bereich des International Business wurde den Ansatzen der Industrial Organizati-
on gegen Ende der sechziger Jahre die erste Aufmerksamkeit geschenkt (vgl. im
Detail Link 1997, S. 40f.). Dabei wird im internationalen Kontext hinsichtlich der Be-
trachtung der Entstehung und Uberwindung von Markteintrittsbarrieren eine
besondere Stellung eingenommen. So geht Hymer (1976, S. 34ff.) davon aus, dass
internationalisierende Unternehmungen bei der ErschlieBung auslandischer Markte
mit Markteintrittsbarrieren konfrontiert werden, welche einerseits aus den grundsatz-
lichen Klassen (Economies of Scale, absolute Kostennachteile und
Produktdifferenzierung) bestehen, andererseits spezifische Landermarktbarrieren be-
inhalten. Diese Landermarktbarrieren resultieren in erster Linie aus dem heimischen
Vorteil der dort ansassigen Anbieter, wie z.B. bessere Informationen tber die Menta-
litdt, Gesetzgebung oder Politik ihres Landes sowie evtl. diskriminierenden
MaRnahmen von Konsumenten und Lieferanten (vgl. z.B. Meffert/Bolz 1998, S.
130ff.).
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Trotz dieser moglichen Barrieren gelingt es vielen multinationalen Unternehmungen
seit Jahren erfolgreich auf auslandischen Markten zu agieren, was i.d.R. in monopo-
listischen Vorteilen, wie z.B. der gunstigen Beschaffung von Produktionsfaktoren,
dem Know-how effizienter Produktionsverfahren sowie Uberlegenen Vertriebssyste-
men begrindet liegt (vgl. Link 1997, S. 41). In Bezug auf diese monopolistischen
Vorteile konnen die Arbeiten von Dunning (1979, 1980, 1988) als richtungweisend
angesehen werden. Dunning versucht mit seinem ,Eklektischen Paradigma®, partielle
Erklarungsansatze der 10-Theorie und den Internationalisierungstheorien zu verei-
nen und so die Grundformen internationaler Tatigkeit (Export, Lizenzierung,
Direktinvestitionen) zu erklaren. Im Kern resultieren die 0.g. Vorteile jedoch aus einer
Ressourcenuberlegenheit, die bestimmte Nachteile im Auslandsmarkt bzw. Risiken
uberkompensieren kann. Nicht zuletzt aus diesem Grund liegt der Schwerpunkt der
vorliegenden Untersuchung in der Analyse von Ressourcen und Fahigkeiten, da der
grote Unterschied zwischen KMU und groRen Unternehmen nicht in der Wettbe-
werbsintensitat liegt, sondern in der Verfugbarkeit von Ressourcen, mit denen der

Intensitat des Wettbewerbs begegnet werden soll.

Dass bei KMU die Situation in dieser Hinsicht deutlich kritischer zu sehen ist, als bei
ihren ,groRen Konkurrenten®, ist im Rahmen des gesamten Projektes hinreichend be-
legt worden. In Bezug auf o.g. monopolistische Vorteile sahen bereits Caves und
Johnson bestimmte Aspekte als relevant an, die einen starken Bezug zur ressour-
cenorientierten Sichtweise deutlich machen. So sah Johnson (1970, S. 38f.) im
Bereich des Management-Know-how und im technischen Wissen starke monopolisti-
sche Vorteile. Caves (1971, S. 5f.) identifizierte diesbezlglich eher intangible
Ressourcen (,intangible assets”), die nach der ,aktuellen® Sichtweise als dynamische
Fahigkeiten (s. Projektbericht 10) operationalisiert werden. Bevor in diesem Zusam-
menhang die fur diese Arbeit ausgewahlte Verbindung der 10-Theorie mit dem RBV
in Form eines moderierenden Einflusses genauer aufgezeigt wird, wird im Folgenden

kurz auf die Zentrale Kritik am 10-Ansatz eingegangen.
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3.2.3.2 Kritische Betrachtung der 10-Theorie

Entsprechend des der Industrial-Organization-Theorie zu Grunde liegenden Structu-
re-Conduct-Performance-Paradigmas gilt die Annahme, dass der Erfolg eines
einzelnen Unternehmens ausschliellich durch die Struktur der Branche (bzw. nach
Caves/Porter der strategischen Gruppe) determiniert wird (vgl. grundlegend Ca-
ves/Porter 1977; vgl. auch Nather 1993, S. 2). Diese einseitige Wirkungskette und
die damit verbundene Vernachlassigung unternehmensspezifischer Faktoren stellen
den zentralen Kritikpunkt am |0-Ansatz dar (vgl. z.B. Riess 1998, S. 79; vgl. auch
Hesse 2004, S. 131). So vernachlassigt ein Grofteil der auf Basis der Industrial-
Organization-Theorie durchgefuhrten empirischen Untersuchungen das unterneh-
mensspezifische Verhalten. Der genannte Kritikpunkt ist also die Betonung des zu
einseitigen Blickwinkels auf den Unternehmenserfolg (vgl. Ruhli 1994, S. 41f.). Wie
bereits beschrieben, geht der I0-Ansatz von der Annahme aus, dass Unternehmen
einer Branche resp. einer Strategischen Gruppe 6konomisch identisch sind und dass
Erfolgsunterschiede somit von der Industriestruktur, beschrieben durch die von Por-
ter identifizierten Wettbewerbskrafte, abhangig sind. Wie ebenfalls bereits erwahnt,
vernachlassigt eine solche Sichtweise die Verschiedenartigkeit einzelner Unterneh-
men beispielsweise hinsichtlich ihrer Ressourcenausstattung. Demzufolge wird also
im vorliegenden Fall der |O-Ansatz mit dem RBV kombiniert, um sowohl einen ,inter-
nen® als auch einen ,externen“ Blickwinkel einzunehmen. Wie zu Beginn von Kapitel
3.2 des vorliegenden Berichts konstatiert, ist die Industrial-Organization-Theorie je-
doch durchaus in der Lage, einen Beitrag zur Erklarung des Erfolgs zu leisten, da sie
einen Nachweis daflr liefert, dass der Erfolg durch die Marktstruktur beeinflusst wer-
den kann (vgl. Béing 2001, S. 58). Dies soll durch die in dieser Untersuchung
vorgenommene Kombination von RBV und 10-Ansatz auch fur die Analyse des inter-

nationalen Erfolgs von KMU gezeigt werden.

3.2.3.3 Moderierende Effekte des Industrial-Organization-Ansatzes

In den vorangegangenen Kapiteln ist die Relevanz bzw. Notwendigkeit der gemein-
samen Verwendung von RBV und |I0-Ansatz detailliert aufgezeigt und begrindet
worden. Es bleibt somit darzulegen, auf welche Weise die im Zusammenhang mit der

IO-Theorie vorhandenen Krafte in die vorliegende Untersuchung einbezogen werden
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sollten. Link (1997, S. 45ff.) prasentiert in seiner Arbeit eine Aufstellung Uber ver-
schiedene Autoren, die diverse Arten von externen Einflissen im Auslandsmarkt
untersucht haben. Eine der bekannteren Studien ist die umfassende empirische Un-
tersuchung von Porter (1993), der eine Analyse von 100 Branchen in 10 Landern
durchgefuhrt hat. Dabei kommt Porter zu dem Ergebnis, dass letztendlich nationale
Bestimmungsgriinde fiur die internationale Konkurrenzfahigkeit von Unternehmen im
internationalen Wettbewerb verantwortlich sind. Diese Erkenntnis wird im Detail im
sog. ,Diamant-Modell“ von Porter (1993, S. 151ff.) dargestellt, welches sich aus ver-
schiedenen Komponenten, wie z.B. Nachfragebedingungen, Struktur und
besonderen Faktorbedingungen zusammensetzt. Diese Faktorbedingungen, die ei-
nen Schwerpunkt des 0.g. Modells bilden, setzen sich im Kern aus besagten und in
Folgenden noch weiter darzustellenden Ressourcen und Fahigkeiten zusammen.
Wie bereits zuvor erwahnt, fihren aber diese unternehmensspezifischen Kompeten-
zen selbst bei hoher Erfolgsrelevanz unter bestimmten Bedingungen nicht zum Erfolg
(vgl. Burmann 2002, S. 145). Es kann angenommen werden, dass z.B. die Beruck-
sichtigung der Wettbewerbsintensitat resp. der Wettbewerbskrafte des 10-Ansatzes

solche Bedingungen darstellen (vgl. z.B. Hesse 2004, S. 143).

Auch im Rahmen der Analyse des internationalen Engagements von KMU ist die
Wirkungsweise bestimmter Wettbewerbseinflisse auf die (i.d.R. knappen) Ressour-
cen und Fahigkeiten von grollem Interesse. Die im Laufe des Teilprojektes
hinreichend dargestellte Bedeutung dieser unternehmensinternen Aspekte lasst ver-
muten, dass die angefuhrten Ressourcen und Fahigkeiten eine starke
erfolgsbestimmende Wirkung haben, die jedoch auch zu einem bestimmten Grad
durch externe (Wettbewerbs-)Bedingungen beeinflusst werden kdonnte. Zu dieser Er-
kenntnis gelangen auch Dimitratos/Lioukas/Carter (2003, S. 2f.), die den
Herausforderungen des internationalen Umfelds eine moderierende Wirkung auf den
internationalen Erfolg kleinerer und mittlerer Unternehmen zusprechen. Dabei gehen
sie von dieser Annahme insbesondere aufgrund der speziellen internen Gegeben
dieser Gruppe von Unternehmungen aus. Die moderierende Wirkung spezieller Um-
weltbedingungen ist im Bereich der Untersuchung von KMU in einigen Studien
betrachtet worden (vgl. z.B. Covin/Slevin 1989, Lumpkin/Dess 2001), jedoch ist bei
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der Analyse der internationalen Marktbearbeitung dieser Unternehmensgruppe der
moderierende Einfluss von Wettbewerbsvariablen bislang weitestgehend vernach-
lassigt worden  (vgl.  z.B. Dimitratos/Lioukas/Carter ~ 2003, S. 3,
Westhead/Wright/Ucbasaran 2004, S. 501). Allerdings konnten Zahra/Garvis (2000)
einen solchen moderierenden Effekt internationalen Wettbewerbs im Zusammen-
hang mit KMU nachweisen, indem sie die Wirkung der ,wahrgenommenen
Feindseligkeit® im Auslandsgeschaft auf das Verhaltnis bestimmter Ressourcen, die
auf den internationalen Erfolg wirken, ermittelten. Eine Wirkung des Wettbewerbsum-
felds auf spezielle Fahigkeiten, die wiederum den Erfolg von KMU beeinflussen,
konnten auch Weerawardena/O’Cass/Julian (2006, S. 38ff.) nachweisen, wobei sich
die Autoren gezielt auf ,lernfokussierte” Aspekte bei innovativen Fahigkeiten kon-
zentrierten. Auch Chelariu/Bello/Gilliland (2006, S. 532) kamen in ihrer Untersuchung
von verschiedenen Erfolgswirkungen bei europaischen Exportfirmen zu der Erkennt-
nis, dass das Wettbewerbsumfeld eine relevante Bedeutung auf den Erfolg hat; es
konnte jedoch explizit gezeigt werden, dass die untersuchten Umwelteinflisse nur
einen indirekten Effekt aufweisen, durch den bestimmte Handlungen beeinflusst wer-
den. In diesem Zusammenhang fuhren auch Lim/Sharkey/Kim (1996, S. 66) an, dass
unter wachsendem Wettbewerbsdruck Unternehmen ihre speziellen Fahigkeiten be-

sonders fokussieren bzw. anpassen mussen.

Aufgrund der zuvor angeflihrten Aspekte soll auch in der vorliegenden Studie neben
der Wirkung einzelner Ressourcen untersucht werden, ob und in welchem Umfang
bestimmte Einflusse des externen Umfelds einen moderierenden Einfluss auf den Er-
folgsbeitrag einzelner Fahigkeiten/Kompetenzen haben, die zur Bearbeitung eines
auslandischen Marktes von KMU eingesetzt werden. Dabei soll in Anlehnung an die
Untersuchung von Morgan/Kaleka/Katsikeas (2004, S. 92ff.) die Wettbewerbsintensi-
tat des neuen Exportmarktes als moderierender Effekt im Hinblick auf die Wirkung
0.g. Fahigkeiten auf den Exporterfolg verwendet werden. Dieser Einfluss konnte von
den Autoren im Gegensatz zu einem direkten Effekt der Wettbewerbsintensitat auf
den Exporterfolg bestatigt werden. Unter Berucksichtigung der Erkenntnisse von Ca-
vusgil/Zou (1994), die eine erhOhte Intensitat in einem neuen Exportmarkt aufgrund

der Handlungen der dort ansassigen Konkurrenten identifizierten, verwendeten Mor-
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gan/Kaleka/Katsikeas die Wettbewerbsintensitat eines entsprechenden Marktes als
Variable flr den Einfluss des externen Umfelds. Aufgrund der Parallelen zu der Un-
tersuchung o.g. Autoren und der Qualitat der Ergebnisse soll auch in der
vorliegenden Analyse auf diese Weise verfahren werden. Dabei wird ebenfalls auf
das Konstrukt der Wettbewerbsintensitat von Jaworski/Kohli (1993) zurlckgegriffen,

welches im Folgenden dargestellt wird.

Das von Jaworski/Kohli (1993, S. 54ff.) entwickelte und getestete Konstrukt der
Wettbewerbsintensitat besteht aus sechs Indikatoren und bietet sich besonders fur
die vorliegende Untersuchung an, da die Autoren das Konstrukt speziell zur Uberprii-
fung im Zusammenhang mit dem Einfluss von Faktoren hinsichtlich der
Marktorientierung erstellt und eingesetzt haben. Auch in dieser Analyse werden die
externen Einflisse schwerpunktmaRig auf moderierende Effekte hinsichtlich des Er-
folgseinflusses bestimmter Fahigkeiten bzw. Kompetenzen im internationalen
Geschaft analysiert, die einen direkten Bezug zur (Auslands-)Marktorientierung bzw.
zur entsprechenden Marktbearbeitung aufweisen. Somit soll dieses Konstrukt, wel-
ches in Tabelle 9 dargestellt ist, hier Verwendung finden. Die einzelnen Indikatoren,
die ursprunglich auf bestimmte Branchen ausgelegt waren, sind fir die Analyse eines
Exportmarktes angepasst worden. Auch die von Morgan/Kaleka/Katsikeas vorge-
nommene Anpassung des ersten Indikators, welcher explizit auf die
Wettbewerbsintensitat des untersuchten Exportmarktes ausgerichtet ist, soll auf-
grund der gezielten Analyse eines bestimmten internationalen Marktes in dieser

Untersuchung iibernommen werden.?’

External Market
Fundierung
(Competitive Intensity)

“Die Wettbewerbsintensitat in unserem Ex- N o
) 1: Competitive Intensity (in our export market) *
portmarkt ist sehr hoch”

" |n Tabelle 9 wird in der linken Spalte die verwendete bzw. angepasste Formulierung im Fragebogen
aufgezeigt, in der rechten Spalte findet sich die Originalformulierung.
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“Der Wettbewerb in unserem Exportmarkt ist | 2: Competition in our industry (export market) is cut
ruings” throat **

“Es gibt viele Preiskriege in unserem 3: There are many “promotion wars” in our industry
Exportmarkt” (export market) **

“Der Wettbewerb reagiert sehr schnell auf 4: Anything that one competitor can offer others can
Anderungen” match easily **

“Wir stehen in einem intensiven 5: Price competition is a hallmark of our industry
Preiswettbewerb auf unserem Exportmarkt* (export market) **

“Unser Exportmarkt ist gepragt von einer ho- | 6: One hears of a new competitive move almost
hen Dynamik” every day **

* Morgan/Kaleka/Katsikeas (2004), S. 105.

** Jaworski/Kohli (1993), S. 68, in Verb. mit Morgan/Kaleka/Katsikeas (2004), S. 105.

Tab. 9:  Operationalisierung der Wettbewerbsintensitat (Competitive Intensity) des
externen Umfelds.

Im folgenden Kapitel wird auf Basis der vorgestellten Theorien das Modell der Unter-
suchung vorgestellt. Dabei werden ebenso die grundlegenden Hypothesen
dargestellt, mit denen die zu Beginn des vorliegenden Berichtes aufgestellten For-
schungsfragen beantwortet werden sollen. Dabei wird zunachst die Herleitung des
Modells aufgezeigt, bevor eine ausfiuhrliche Darstellung und Begriindung einzelner
Ressourcenkonstrukte sowie der dazugehdrigen Hypothesen erfolgt. Neben der ge-
nannten Herleitung erfolgt auch eine Differenzierung der relevanten Ressourcen und

Fahigkeiten.
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4 Gesamtmodell und Herleitung der Hypothesen

4.1 Modellentwicklung und Basisressourcen von KMU

Ansetzend an den u.a. von Peng (2001, S. 820) und Barney (2001, S. 52) konstatier-
ten zuklnftigen Forschungsempfehlungen und Herausforderungen bzgl. des RBV
soll untersucht werden, wie bzw. in welchem Verhaltnis bestimmte Ressourcen und
Fahigkeiten den Erfolg im (internationalen) Wettbewerb beeinflussen kénnen. Bevor
jedoch mit der Herleitung der Untersuchungshypothesen begonnen wird, soll zu-
nachst der Versuch unternommen werden, die verschiedenen Ressourcen bzw.
Fahigkeiten in einer fur die Beantwortung der aufgestellten Forschungsfragen sinn-
vollen Weise zu strukturieren bzw. systematisieren. Hierbei soll an dem in Kapitel
3.2.2 festgelegten Verstandnis angesetzt werden. In Anlehnung an Grant (1991)
wurden Ressourcen als Grundbestandteil von Fahigkeiten beschrieben, die wieder-
um als eigentliche Quelle von Wettbewerbsvorteilen bzw. dem daraus resultierenden
Erfolg angesehen werden kénnen. Eine vergleichbare Einteilung stellt auch Evan-
schitzky (2003, S. 102ff.) dar, der konstatiert, dass innerhalb einzelner
Ressourcentypen zwei Auspragungen existieren, namlich sog. ,Bestandsgrolen”
(stock) und ,StromgroRRen® (flow). In Anlehnung an den Operationalisierungsansatz
bzw. die Ressourceneinteilung von Hofer/Schendel (1978), nach der alle Organisati-
onen finf Typen von Ressourcen (namlich finanzielle, physische, Human-,
organisationale und technologische Ressourcen) besitzen, weist Evanschitzky darauf
hin, dass bestimmte Arten von Ressourcen ursachlich fur den erfolgreichen Einsatz
anderer Ressourcen bzw. Fahigkeiten sein kdnnen, oder aber diese zu beeinflussen
in der Lage sind. Zu dieser Ansicht gelangen auch Hooley et al. (2005, S. 19ff.) bei
ihrer Analyse zum Erfolgseinfluss von Marketingressourcen, bei der sie sog. ,unter-
stutzende” Ressourcen, wie z.B. die Fahigkeiten des Managements, als ursachlich
fur bestimmte marktbezogene Ressourcen identifizieren, die wiederum direkt auf di-
verse ErfolgsgroRen wirken. Diese marktbezogenen Ressourcen, die generell eher
besondere Fahigkeiten einer Unternehmung darstellen, werden seit der richtungwei-
senden Arbeit von Teece/Pisano/Shuen (1997) auch als dynamische Fahigkeiten
(dynamic capabilities) bezeichnet.
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Es kann argumentiert werden, dass solche zentralen Fahigkeiten einer Unterneh-
mung durch den Einsatz grundlegender Kompetenzen/Ressourcen eine direkte
Wirkung auf den Erfolg haben (vgl. z.B. Judge/Elenkov 2005, S. 894; vgl. grundle-
gend auch Barney 2002). Dass dieser Wirkungszusammenhang auch und
insbesondere bei kleineren Unternehmungen von hochster Relevanz ist, belegt Wu
(2007) in seiner aktuellen Untersuchung. Wu zeigt, dass die unternehmerischen
Ressourcen kleinerer Taiwanesischer High-Tech-Firmen einen grundlegenden Ein-
fluss auf die dynamischen Fahigkeiten ausuben, die wiederum eine direkte
Erfolgswirkung erkennen lassen. Den dynamischen Fahigkeiten kann somit eine
vermittelnde Wirkung bescheinigt werden (vgl. hierzu z.B. Evanschitzky 2003, S.
166f.; vgl. auch Hooley et al. 2005, S. 21 sowie Wu 2007, S. 1). Somit ist es also
auch fur kleinere Firmen mdglich, durch besondere Ressourcen, mit denen dynami-
sche Fahigkeiten etabliert werden kdnnen, erfolgreich zu sein. Hier sind eindeutige
Parallelen zu den fir das International Business zuvor konstatierten Aussagen er-
kennbar. Im Laufe der vorliegenden Untersuchung wurde dabei festgestellt, dass
durch solch eine Ausstattung von Unternehmen eine erfolgreiche Internationalisie-
rung auch ohne Durchlaufen der einzelnen Phasen der Stage-Models moglich sein

kann.

Es kann also vermutet werden, dass in jeder Unternehmung (insbes. KMU) bestimm-
te Ressourcen und/oder Fahigkeiten existieren, die wiederum direkt auf andere
spezielle (dynamische) Fahigkeiten, die ihrerseits den Erfolg beeinflussen, wirken
(Basishypothese). Ebenso kdnnen sich die verschiedenen Typen von Ressourcen
und Fahigkeiten auch untereinander beeinflussen. So konnte beispielsweise im Be-
reich des internationalen Managements von Morgan/Kaleka/Katsikeas (2004) gezeigt
werden, dass bestimmte Basisressourcen einer Exportabteilung, wie z.B. die finan-
zielle Starke, die Fahigkeiten dieser Einheit, beispielsweise Kompetenzen des
Managements zur Generierung von Informationen Uber einen Zielmarkt, beeinflussen
konnen. Im Bereich der KMU sind generell die grundlegenden Ressourcen fur alle
anderen Fahigkeiten und Kompetenzen, die in Anlehnung an die grundlegende Defi-
nition von Hofer/Schendel wohl am ehesten den organisationalen Ressourcen
entsprechen (vgl. z.B. Ahlert/Blut/Fréhling 2006, S. 8; vgl. auch Teece/Pisano/Shuen
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1997, S. 518), relevant (vgl. Wu 2007, S. 4). Dies belegt auch Rangone (1999, S.
236f.), der auf Basis des RBV mehrere Schlisselfahigkeiten, wie z.B. Innovations-
kompetenz, als Ausbringung ,kritischer® Basisressourcen, wie z.B. die finanzielle
Ausstattung, verifiziert. Insbesondere fur den Export sind die personellen (Manage-
ment), finanziellen und organisationalen Ressourcen relevant (vgl. Krotz 1998, S.
207; vgl. auch Ahlert/Blut/Fréhling 2006, S. 27). Den grundlegenden Zusammen-
hang, der daher in Bezug auf die dargestellten Erkenntnisse fur diese Untersuchung

angenommen werden soll, stellt die folgende Abbildung dar:

Basic
Resources
Dynamic Export
Capabilities Performance
Management
Capabilities

Abb. 2:  Der grundlegende Zusammenhang in der vorliegenden Untersuchung von
Ressourcen und Fahigkeiten hinsichtlich des internationalen Erfolgs.

Ausgehend von den zuvor genannten grundsatzlichen Uberlegungen sollen fir die
verschiedenen Arten von Ressourcen bzw. Fahigkeiten eines KMU jeweils die fur die
Analyse relevanten Hypothesen der empirischen Untersuchung theoretisch und ge-
stutzt von empirischen Resultaten anderer Quellen hergeleitet werden. Dabei werden
die einzelnen Aspekte hinsichtlich der Relevanz fur den internationalen Erfolg eines
KMU begriandet. Es wird, wie bereits angefuhrt, auf verschiedene Ergebnisse ande-

rer empirischer Quellen zurlickgegriffen, so dass méglicherweise Uberschneidungen
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hinsichtlich mancher Typen von Ressourcen und Fahigkeiten auftreten kénnen. Hier-
zu bleibt festzuhalten, dass es das Ziel der vorliegenden Untersuchung ist, Grinde
fur mogliche Wettbewerbsvorteile auf internationalem Niveau aufzudecken und nicht
uberschneidungsfreie Klassen verschiedener Ressourcen aufzuzeigen (vgl. hierzu
auch Evanschitzky 2003, S. 103). Wie aus Abbildung 2 ersichtlich wird, werden als
AusgangsgrofRen fur die Untersuchung die bei KMU besonders wichtigen Fahigkeiten
des Managements sowie die grundlegende finanzielle Ausstattung gewahlt. Diese
Auswahl inputbasierter Gro3en wird im Folgenden aufbauend auf den o.g. Ausfuh-
rungen im Detail begrindet. Daran ansetzend erfolgt die Ableitung entsprechender

Hypothesen.

Fahigkeiten/Kompetenzen des Managements

Generell unterstreicht der Ressourcenansatz die Eigenschaften und Fahigkeiten des
Managements als wichtigste Ressource einer Unternehmung, da letztlich das Mana-
gement als ,Faktor hinter den Faktoren® die Potenziale identifiziert, ausschopft und
auch weiterentwickelt (vgl. grundlegend Castanias/Helfat 2001). Auch im Rahmen
der Internationalisierung von KMU sind die Manager als Schllsselfaktor anzusehen,
da sie i.d.R. als ,Entscheider® hinsichtlich verschiedener Mdoglichkeiten der Aus-
landsmarktbearbeitung fungieren (vgl. Westhead/Wright/Ucbasaran 2001, S. 339;
vgl. auch Lloyd-Reason et al. 2004, S. 209). Besonders bei der Betrachtung von klei-
neren exportierenden Unternehmen und Exportabteilungen wird konstatiert, dass das
Management in Bezug auf seine Erfahrungen, Kenntnisse und Einstellungen einen
hdochst relevanten Faktor fur den internationalen Erfolg darstellt (vgl. Ibeh 2003, S. 5).
Dabei sind diese Kompetenzen beispielsweise hinsichtlich der Umsetzung von tech-
nologischen, innovativen und mitarbeiterbezogenen Aspekten von Bedeutung, mit
denen internationale Erfolgspotenziale ausgeschopft werden sollen (vgl. Aragon-
Sanchez/Sanchez-Marin 2005, S. 287ff.). Garengo/Biazzo/Bititci (2005, S. 29) kons-
tatieren, dass bei KMU in den meisten Fallen technologische Starke und operative
Prozesse als entscheidende Faktoren angesehen werden, obwohl der Manager bzw.
der geschaftsfuhrende Unternehmer bei beiden Aspekten entscheidenden Einfluss
nimmt. Da bei KMU der Eigentimer oftmals auch in der Geschaftsleitung aktiv und

somit an operativen und strategischen Aufgaben beteiligt ist (vgl. z.B. Krotz 1998, S.
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48), sind somit auch Indikatoren wie Auslandserfahrung und internationale Kontakte
hinsichtlich des Managements relevant (vgl. Ahlert/Blut/Fréhling 2006, S. 21). Dies-
bezuglich haben KMU im Vergleich zu gro3en Unternehmungen einen strukturellen
Nachteil, da auch das Anwerben externer, hoch qualifizierter Manager aufgrund be-
grenzter finanzieller Mittel und vermeintlich geringeren Karrierechancen oftmals
problematisch ist (vgl. Fernandez/Nieto 2002, S. 7). Solche Manager waren aber u.U.
wichtig, um mogliche finanzielle Mittel fur Auslandsprojekte zu akquirieren, um inter-

national erfolgreicher zu agieren (vgl. Zou/Stan 1998, S. 349).

In diesem Zusammenhang ist auch der Aspekt der Generierung von Informationen
durch das Management von Bedeutung. Die Fahigkeit des Managements relevante
Informationen Uber z.B. verschiedene Auslandsmarkte oder auch internationale For-
derprogamme?®® zu generieren, kann einen entscheidenden Einfluss auf die
Mdglichkeit zur Bearbeitung neuer Markte und somit letztlich auf den Erfolg haben
(vgl. hierzu und im Detail Ahlert/Blut/Frohling 2006, S. 22f.). In Bezug auf die effekti-
ve Nutzung dynamischer Fahigkeiten belegt auch Delmas (2002, S. 22f.) im
internationalen Kontext einen relevanten Zusammenhang zwischen eben diesen Fa-
higkeiten und der Kompetenz der Managements, bestimmte Informationen zu
generieren. Diesen Aspekt greift auch Kaleka (2002, S. 276ff.) auf, die die Fahigkeit
des Managements zur Generierung von Informationen in ihrer Untersuchung von ex-
portierenden Industriebetrieben in Grol3britannien als moglichen Wettbewerbsvorteil
identifiziert. Eine geringere Informationsbasis des Managements ist neben der
schwacheren finanziellen Ausgangsbasis demnach auch als groftes Risiko bei der
Internationalisierung von KMU anzusehen. Auch Morgan/Kaleka/Katsikeas (2004, S.
93ff.) ermitteln eine entsprechende Verbindung zwischen den Erfahrungs- und Infor-
mationsbezogenen Kompetenzen des Managements und den darauf aufzubauenden
dynamischen Fahigkeiten einer Unternehmung. Aufgrund des umfassenden Inhalts
der Konstrukte der zuvor genannten Autoren und der ahnlichen Zielsetzungen wer-
den die entsprechenden Indikatoren der beiden Konstrukte zu den Erfahrungs- und

Informationsfahigkeiten auch in der vorliegenden Arbeit eingesetzt (vgl. im Detail

2 \/gl. fur eine Auflistung méglicher Férderprogramme Backhaus/Biischken/Voeth (2003), S. 38ff.
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Morgan/Kaleka/Katsikeas 2004, S. 104). Mit Bezug auf die zuvor dargestellten Erlau-
terungen hinsichtlich der Fahigkeiten/Kompetenzen des Managements von KMU

lasst sich somit aus Sicht der Ressourcentheorie folgende Hypothese aufstellen:

Hrev_1: Die Fahigkeiten/Kompetenzen des Managements eines KMU zeigen
einen positiven Wirkungszusammenhang zu den (dynamischen) aus-

landsmarktbezogenen® Fahigkeiten eines KMU.

Die in der Hypothese genannten Basisressourcen, welche aus den zuvor bereits kurz
angeflhrten finanziellen und damit verbundenen physischen Faktoren bestehen,
werden im Folgenden im Detail erlautert. Ebenso werden die dazugehorigen Hypo-

thesen abgeleitet.

Die Basisressourcen: Finanzielle resp. physische Gegebenheiten eines KMU

Die Bedeutung physischer Ressourcen, wie insbesondere die finanzielle Ausstattung
oder auch der Firmensitz, ist in diversen Studien als relevant im Hinblick auf den in-
ternationalen Erfolg von Unternehmen identifiziert worden (vgl. hierzu und im folg.
Ibeh 2003, S. 5). Dabei ist der Zugang zu diesen wichtigen Basisressourcen bei klei-
neren Unternehmungen im Vergleich zu ihren groRen Wettbewerbern als besonders
kritisch anzusehen. So kann zum Beispiel der beschrankte Zugang zu Kapital fur
KMU ein wesentliches Internationalisierungshemmnis darstellen, da Erweiterungen
von Tatigkeiten im Ausland in aller Regel mit einem erheblichen Mehreinsatz von Fi-
nanzmitteln verbunden sind (vgl. Ahlert/Blut/Frohling 2006, S. 23). Im Vergleich zu
GrolRunternehmen gestaltet sich die Beschaffung solch zusatzlichen Kapitals bei
KMU zumeist schwieriger, wobei in erster Linie die geringere Eigenkapitalbasis die
kleineren Unternehmen bei der Wahl ihrer Bearbeitungsform des Auslandsmarktes
einschrankt (vgl. Mischensky 1998, S. 97). Neben dem eher schwach ausgepragten
Finanzierungspotenzial besteht fur KMU die Notwendigkeit, getatigte Investitionen in
einem auslandischen Markt schnell zu amortisieren, was ebenfalls einen Hinde-

rungsgrund darstellen kann (vgl. Hutchinson/Quinn/Alexander 2005, S. 152.). Wie

# Die Darstellung der dynamischen Fahigkeiten als ,auslandsmarktbezogen“ wird in Projektbericht 10
im Detail dargestellt und erlautert.
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bereits bei der Darstellung der Bedeutung des Managements angefihrt, spielt hierbei
oftmals die Person des Unternehmers resp. Managers eine wichtige Rolle, z.B. wenn
er personlich fur aufgenommene Verbindlichkeiten haftet. Dies begrundet auch die
Annahme, dass eine interaktive Verbindung zwischen den Basisressourcen und dem

Management besteht.

Physische Ressourcen fur sich genommen stellen jedoch keine hinreichende Bedin-
gung fur Wettbewerbsvorteile dar, sondern sind, wie bereits zuvor ausgefuhrt, eher
als deren Basis anzusehen (vgl. hierzu und im folg. Evanschitzky 2003, S. 106f.; vgl.
grundlegend Reed/DeFillipi 1990). Dennoch stehen zumeist nicht gentigend physi-
sche Ressourcen zur Verfiugung, weshalb deren Sicherung eine besonders hohe
Bedeutung erhalt. Mit diesen Ressourcen wird i.d.R. die Basis geschaffen, um spe-
zielle Fahigkeiten, mit denen die Auslandmarktbearbeitung erfolgreich umgesetzt
werden soll, zu kreieren (vgl. hierzu und im folg. Rangone 1999, S. 234f.). Diese Fa-
higkeiten betreffen in erster Linie technologische Aspekte, aber auch z.B. generelle
Humanressourcen oder auch intangible Komponenten, wie die Reputation der Unter-
nehmung oder deren  Fahigkeit zur Bereitstellung von  Services.
Morgan/Kaleka/Katsikeas (2004, S. 94 in Verb. mit S. 104) setzen die aufgezeigten
physischen und speziell die finanziellen Ressourcen neben generellen Absatz- und
UmsatzgroRRen in ihrer Untersuchung als fur den Export verfugbare Basisressourcen
ein, wobei auch sie ihre Konstrukte auf die zuvor als entscheidend identifizierten As-
pekte des Standorts, der Verfligbarkeit von daraus resultierenden Fahigkeiten sowie
dem Zugang zu fur die internationalen Aktivitdten verfugbarem Kapital ausrichten.
Aufgrund der thematischen Nahe zu den Zielsetzungen dieses Teilprojektes und des
Aufbaus der Konstrukte werden diese auch in der vorliegenden Untersuchung als
Grolen fur die finanziellen Basisressourcen implementiert. In Verbindung mit den
zuvor dargestellten Zusammenhangen zu den dynamischen Fahigkeiten zur erfolg-
reichen Bearbeitung eines auslandischen Marktes lasst sich die folgende

Forschungshypothese ableiten:
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Hrev_2: Die Basisressourcen eines KMU zeigen einen positiven Wirkungszusam-
menhang zu den (dynamischen) auslandsmarktbezogenen Fahigkeiten
eines KMU.

Aufgrund der zuvor dargestellten Verbindung bzgl. der Option der Akquirierung von
qualifizierten Managern sowie der Mdglichkeit flr die Fihrungskrafte, entsprechende
Fahigkeiten fur die Bearbeitung auslandischer Markte umzusetzen und zu etablieren,

soll im Folgenden ebenfalls eine entsprechende Hypothese aufgestellt werden:

Hrev_3: Die Basisressourcen eines KMU zeigen einen positiven Wirkungszusam-
menhang zu den Fahigkeiten/Kompetenzen des Managements eines
KMU.

Nachdem zuvor die Darstellung der Ausgangsgrofien resp. Basisressourcen erfolgt
ist, mUssen nun die dynamischen Fahigkeiten, die aufgrund der Wirkung der zuvor
aufgezeigten Faktoren den internationalen Erfolg beeinflussen sollen, im Detail dar-

gestellt werden.

4.2 Dynamische Fahigkeiten von KMU

In diesem Kapitel sollen nun ausgewahlte dynamische Fahigkeiten von KMU vorge-
stellt werden. Es kann hierbei jedoch nur eine Auswahl von mdoglichen
EinflussgréfRen vorgestellt und untersucht werden, da der Versuch einer vollstandi-
gen Erfassung den Projektrahmen bei Weitem sprengen wirde. Es wurden daher
vier mogliche (dynamische) Auslandsmarktbezogene Fahigkeiten ausgewahlt, die
aufgrund ihrer Beschaffenheit in einem engen Verhaltnis zu den dargestellten Basis-
ressourcen stehen sollten. Die Begrindung und theoretische Herleitung besagter

Kompetenzen wird im Folgenden prasentiert:

Markt- und Kundenorientierung

Die Idee der Marktorientierung entstammt dem Forschungsfeld des Marketing und
hat in den letzten Jahren in vielen wirtschaftswissenschaftlichen Bereichen, insbes.

im Strategischen Management, enorm an Bedeutung gewonnen (vgl. Geb-
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hardt/Carpenter/Sherry Jr. 2006, S. 37). In diesem thematischen Zusammenhang,
bei dem die Erzielung von Wettbewerbsvorteilen im Vordergrund steht, definieren
Lado/Maydeu-Olivares die Marktorientierung als ,eine Strategie, die eingesetzt wird,
um durch die Verwendung von Ressourcen und Fahigkeiten sowie komplexem un-
ternehmerischen  Wissen  nachhaltige = Wettbewerbsvorteile zu  erzielen®
(Lado/Maydeu-Olivares 1998, S. 26). Diese Wettbewerbsvorteile resultieren aller-
dings nicht zuletzt aus dem konventionellen Verstandnis des Marketing, welches die
Marktorientierung als Fahigkeit einer Unternehmung versteht, ein besseres Ver-
standnis ihrer Kunden und des entsprechenden Wettbewerbsumfelds zu erlangen,
welches wiederum zu nachhaltigem Erfolg der Firma fuhrt (vgl. Kara/Spillan/De
Shields Jr. 2005, S. 105). Aufgrund dieser Sichtweise wird die Markt- und damit auch
Kundenorientierung von Narver/Slater als ,Organisationskultur, die am effektivsten
und effizientesten das Verhalten schafft, welches fir die Kreation von Uberlegenem
Wert fir Kunden und somit fur die Schaffung eines Uberlegenen Wertes flr das Ge-
schaft notwendig ist®, definiert (Narver/Slater 1990, S. 21). Dass die Fahigkeit eines
Unternehmens zur Schaffung guter Markt- und Kundenorientierung generell eine po-
sitive Wirkung auf den Erfolg hat, belegen diverse empirische Studien (vgl. z.B.
Jaworski/Kohli 1993, Greenley 1995). Kirca/Jayachandran/Bearden (2005, S. 31ff.)
konnten in diesem Zusammenhang nachweisen, dass verschiedene Konstrukte zur
Marktorientierung in der Lage sind, neben vermittelnden Effekten auch direkt den Er-
folg von Unternehmen zu beeinflussen. Dieser Einfluss konnte auch unter Einsatz
verschiedener Wettbewerbs- und Externer-Markt-Konstrukte bestatigt werden, wes-
halb eine solche Uberprifung auch in der vorliegenden Untersuchung vorgenommen
wird (vgl. z.B. Evanschitzky 2003, S. 146ff).

Im Hinblick auf die spezielle Analyse der o0.g. Aspekte bei KMU kdnnen die Arbeiten
von Pelham (1997, 1999, 2000) angefuhrt werden, der in seinen Untersuchungen
auch bei dieser Gruppe von Unternehmungen den direkten (und vermittelnden) Ein-
fluss der Marktorientierung auf den Unternehmenserfolg bestatigen konnte.
Kohli/Jaworski (1990, S. 7) konstatieren diesbezlglich, dass kleinere Analyseeinhei-
ten, wie z.B. Strategische Geschaftseinheiten oder eben KMU, fur die Untersuchung

bestimmter Fahigkeiten in Bezug auf die Marktorientierung besonders geeignet sind,
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da die Markt- bzw. Kundenorientierung generell in verschiedenen Segmenten auch
unterschiedliche Auspragungen besitzt. Im internationalen Bereich, der aufgrund der
verscharften Wettbewerbsbedingungen eine besondere Aufmerksamkeit hinsichtlich
der Markt- und Kundenorientierung erfordert, konnten Hooley et al. (2000) ermitteln,
dass auch in einem solchen Umfeld die Marktorientierung einen klaren Einfluss auf
den Unternehmenserfolg hat. So konnte ein entsprechender Einfluss flir die von den
Autoren untersuchten Markte Polen und Ungarn konstatiert werden, die sich durch
eine sehr hohe Wettbewerbsintensitat auszeichnen. Ein ahnliches Ergebnis ver-
zeichnen auch Rogers/Ghauri/George (2005, S. 21), die bei der Analyse der
Marktorientierung von Unternehmen beim Geschaft in Osteuropa selbst unter Einbe-
ziehung verschiedener Faktoren des externen Marktumfelds ermitteln konnten, dass
starker markt- und kundenorientierte Unternehmungen erfolgreicher operieren, als ih-

re in dieser Hinsicht weniger stark ausgerichteten Konkurrenten.

Somit kann also festgehalten werden, dass solche Unternehmungen, die besonders
markt- und kundenorientiert auf wettbewerbsintensiven Markten agieren, in der Lage
sein sollten, ihre Konkurrenten hinsichtlich des angestrebten Erfolgs zu Ubertreffen
(vgl. z.B. auch Jaworski/Kohli 1993, Narver/Slater 1990). Da die vorliegende Unter-
suchung sich schwerpunktmalig mit den absatzseitigen Zielsetzungen der
internationalen Marktbearbeitung befasst, soll hier in Bezug auf die Fahigkeiten von
KMU untersucht werden, inwiefern die Kompetenz, notwendige Bedurfnisse von
Kunden auf auslandischen Markten zu bedienen, den Erfolg beeinflusst. Aufgrund
der Annahme, dass das Management als eine relevante Ausgangsgrof’e die Markt-
und Kundenorientierung mit beeinflusst, wird als Konstrukt zur Uberpriifung des vor-
liegenden Zusammenhangs die Skala von Hooley et al. (2005, S. 20ff.) eingesetzt.
Das besagte Konstrukt beinhaltet Indikatoren hinsichtlich verschiedener Fahigkeiten
einer Unternehmung zur Befriedigung von Kundenbedurfnissen sowie der Steigerung
des Wertes fur den Kunden und bezieht dabei ebenfalls die strategischen Kompe-
tenzen des Managements ein, womit eine sinnvolle Verbindung zur ,Ausgangsgrofe*
der Fahigkeiten des Managements hergestellt wird. Aufgrund der o0.g. Ausflihrungen
flie3t die Markt- und Kundenorientierung hier also in Form einer dynamischen, aus-
landsmarktbezogenen Fahigkeit ein.
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Unternehmerische Flexibilitat

Generell umfassen organisationale bzw. unternehmerische Kompetenzen solche Fa-
higkeiten von Individuen, Gruppen und organisatorischen Ablaufen, die das
Zusammenspiel vorhandener Unternehmensressourcen koordinieren (vgl. Grant
1991, S. 119). Hierzu gehoéren z.B. formale und informale Planungs- und Informati-
onssysteme, Teamwork, Organisationskultur und —struktur sowie Vertrauen zwischen
Management und Arbeitnehmern (vgl. z.B. Barney 1991, S. 101). Eine ahnliche Auf-
teilung nehmen auch Brush/Chaganti (1999) vor, die eine Differenzierung
organisationaler Ressourcen hinsichtlich Planungs- und Reportingsystemen sowie
Mitarbeiterkapazitaten vornehmen. Generell kann jedoch konstatiert werden, dass
der Begriff der ,organisationalen Ressource” in Wissenschaft und Praxis sehr unein-
heitlich verwendet wird (vgl. hierzu und im folg. Evanschitzky 2003, S. 110).
Allerdings ist samtlichen Definitionen gemein, dass eine Unterteilung immer an den
Besonderheiten des jeweiligen Untersuchungsobjekts ausgerichtet sein sollte. Daher
wird auch im vorliegenden Fall ein fur die Analyse des internationalen Erfolgs von
KMU relevantes Konstrukt als Auslandsmarktbezogene Fahigkeit, die moglicherwei-

se den Erfolg positiv beeinflusst, Uberpruft.

In Bezug auf die Auslandsmarktbearbeitung mangelt es den meisten KMU an einem
adaquaten Organisationsaufbau zur Abwicklung entsprechender Tatigkeiten, was
zumeist auf die personen- bzw. unternehmergebundene und zentralisierte Fihrungs-
und Organisationsstruktur zurtckzufihren ist (vgl. Cutura/Kraus 2005, S. 14). Um
den mit der Internationalisierung verbundenen Koordinationsaufwand bewaltigen zu
konnen, sind i.d.R. geeignete Systeme zur Analyse und Weiterleitung von Informati-
onen, eine effektive Planung der Exportaktivitaten, sowie eine dezentrale Struktur
notwendig (vgl. Chetty/Campbell-Hunt 2003, S. 801). Diesbezlglich weisen KMU Un-
terschiede in ihren organisatorischen Strukturen und Managementsystemen auf,
wobei angenommen werden kann, dass diese Unterschiede auch die verschiedenen
Leistungen bzw. den Erfolg von KMU im Hinblick auf die Internationalisierung be-
grunden (vgl. Lu/Beamish 2001, S. 567). Eine wesentliche Starke von KMU ist dabei
die aufgrund der im Vergleich zu grof3en Unternehmen vereinfachte Organisations-

struktur, die sich oftmals in einer hohen Flexibilitat aufert, durch die wiederum eine
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schnelle Reaktions- und Anpassungsfahigkeit an sich verandernde Gegebenheiten
ermdglicht wird (vgl. Aragon-Sanchez/Sanchez-Marin 2005, S. 288). Diese Flexibilitat
als besondere Kompetenz bei KMU auf auslandischen Markten soll in der vorliegen-

den Analyse besonders betrachtet werden.

Speziell bei der Koordination von Exportgeschaften, bei denen die beteiligten Partner
gemeinsam den Erfolg der gesamten (Export-) Aktivitat mitbestimmen, kann durch
eine unternehmerisch und managerseitig forcierte Flexibilitat der Verhandlungspro-
zess entscheidend determiniert werden (vgl. Bello/Gilliland 1997, S. 28). Obwohl bei
einer solchen Geschaftsbeziehung normalerweise jeder der Beteiligten eigene unter-
nehmerische Ziele verfolgt, konstatiert Heide, dass ,individuelle Ziele in einem
bilateralen System durch eine gemeinsame Leistung erreicht werden, und dass eine
Einigkeit hinsichtlich langfristiger Ziele der gemeinsamen Aktivitaten als eine Art Be-
herrschung eigensinniger Tendenzen fungieren kénne“ (Heide 1994, S. 74). Die
Fahigkeit flexibel zu handeln, kann daher als mogliche Steigerung der Effizienz und
Effektivitat, und somit der Gesamtleistung eines Exportgeschaftes angesehen wer-
den. Damit ist die Flexibilitat ein zentraler Faktor in kooperativen
Exportpartnerschaften, welcher nach Cavusgil/Zou (1994, S. 8) als ,entscheidende
Unterstutzung bei der Implementierung einer Marketing-Strategie und damit bei der
Erzielung eines besseren (Export-) Ergebnisses® fungiert. Mit ihrem Konstrukt der
Lunternehmerischen Flexibilitat* (Organizational Flexibility) konnten Bello/Gilliland
(1997, S. 31ff.) die 0.g. Aspekte bei der Analyse amerikanischer Exporteure im Be-
reich des produzierenden Gewerbes bestatigen. Im vorliegenden Projekt soll dieses
Konstrukt daher auch im Rahmen der Untersuchung von KMU im deutschsprachigen

Raum eingesetzt werden.

Innovations-Kompetenz

Im Allgemeinen konnen Innovationen als signifikante Anderung des Status quo durch
Erneuerungen im Sinne von Verbesserungen oder absolut Neuem bezeichnet wer-
den (vgl. Evanschitzky 2003, S. 114). Generell kann daher zwischen Produkt-,
Prozess- und Potenzialinnovationen unterschieden werden. Letztendlich ist es das

gemeinsame Ziel aller innovativen Aspekte, dem Kunden einen uberlegenen Nutzen
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in Form einer neuartigen Problemldosung zu bieten, weshalb Innovationen bzw. das
Innovationsmanagement einer Unternehmung fur diese einen Wert darstellen. Be-
fragt man in diesem Zusammenhang heutige Topmanager, so erhalt man als
Ergebnis, dass die Fahigkeit zur Entwicklung neuer Ideen und Innovationen eine der
wichtigsten Komponenten ihrer Philosophie der Unternehmensflihrung darstellt (vgl.
grundlegend Porter/Stern/Council on Competitiveness 1999). Insbesondere durch die
steigende internationale Wettbewerbsintensitat und den rasch wachsenden techno-
logischen  Fortschritt wird diese Fahigkeit zu einem entscheidenden

Wettbewerbsparameter (vgl. Lawson/Samson 2001, S. 378).

Um sich der Analyse der hohen Vielfalt an Auspragungen von Innovationsdarstellun-
gen zu nahern, werden in der Literatur viele betriebswirtschaftliche Theorien
herangezogen, wobei keine davon ein ,komplettes Bild“ darzustellen vermag (vgl.
Lawson/Samson 2001, S. 379f.). In den letzten Jahren sind jedoch verstarkt die in
diesem Kapitel vorgestellten Theorien des Resource-based view bzw. des Capabili-
ties Approach auf diese Problematik angewendet worden, da besondere
(dynamische) Fahigkeiten u.a. wichtige Management-Kompetenzen sowie nicht ko-
pierbare Ressourcenkombinationen umfassen, zu denen auch die Fahigkeit der
Entwicklung und Umsetzung von Innovationen gehort. Dabei muss im Sinne des
RBV zwischen der Knappheit einer Innovation und der Knappheit der Management-
fahigkeiten zur Planung, Umsetzung und Kontrolle des entsprechenden Prozesses
unterschieden werden (vgl. hierzu und im folg. Evanschitzky 2003, S. 115). Dabei er-
gibt sich der eigentliche Wettbewerbsvorteil aus der Tatsache, dass die Innovation
selbst sowie die Fahigkeiten des Innovationsmanagements von Konkurrenten nur
schwer imitierbar sind. Letztere sind in den meisten Fallen gepragt durch bestimmte
Routinen zur Entwicklung und Durchsetzung von Innovationen, wobei es sich hierbei
um komplexe Interaktionen zwischen Kunden, Mitarbeitern und Management han-

delt, die schwer zu beobachten und daher auch kaum kopierbar sind.

Im internationalen Wettbewerb von KMU ist ein besonders effektiver und effizienter
Einsatz technologischer Verfahren erforderlich, da aufgrund der verscharften Bedin-

gungen auf Auslandsmarkten die Technologielebenszyklen kirzer werden, was den
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Bedarf an Innovationen erhoht, jedoch die Bereitstellung aufgrund der geringeren
Kapitalbasis bei KMU fir diese nicht so einfach moéglich macht (vgl. Ah-
lert/Blut/Frohling 2006, S. 24). Da in der vorliegenden Arbeit die absatzorientierte
Perspektive im Vordergrund steht, soll hier analysiert werden, inwiefern KMU auf-
grund spezieller Kompetenzen (z.B. des Managements) in der Lage sind, neue
Produkte auf auslandischen Markten zu positionieren, was zumeist eng mit technolo-
gischen Kompetenzen verknupft ist (vgl. hierzu auch Han/Kim/Srivastava 1998).
Dass KMU mit besonderen technologischen Fahigkeiten auch in der Lage sind, auf
auslandischen Markten zu agieren, konnte in diversen Studien gezeigt werden (vgl.
z.B. Salomon/Shaver 2005, S. 857). Hinsichtlich des direkten Einflusses technologi-
scher Fahigkeiten auf die Exportleistung existieren dabei jedoch unterschiedliche
Ergebnisse. So konnten z.B. Aaby/Slater (1989) und Nassimbeni (2001) in dieser
Hinsicht einen signifikanten Einfluss identifizieren, wahrend Kaynak/Kuan (1993)
wiederum keinen Einfluss feststellen konnten. Es kann aber dennoch angenommen
werden, dass es KMU mit besagten Innovations- bzw. technologischen Kompeten-
zen leichter fallt, in auslandischen Markten ihre Absatzpotenziale besser
auszuschopfen, was sich wiederum auf den Exporterfolg auswirkt (vgl. auch Ah-
lert/Blut/Frohling 2006, S. 24). Zur Uberpriifung dieser Wirkung im vorliegenden Fall
wird auf das Konstrukt von Hooley et al. (2005, S. 20ff.) zurickgegriffen, welches ge-
zielt auf die Fahigkeit der erfolgreichen Positionierung neuer Produkte und Services

bzw. den entsprechenden Prozessen ausgerichtet ist.

Intanqgible Ressourcen

Intangible Ressourcen bezeichnen allgemein das intellektuelle Eigentum einer Un-
ternehmung, die Beziehungen 2zu Businesspartnern und Kunden, die
Innovationsstarke, das gesamte Wissen, die Unternehmenskultur sowie die Marke
(vgl. grundlegend z.B. Hall 1992). Einem so umfassenden Verstandnis von intan-
giblen Ressourcen soll fur die vorliegende Untersuchung nicht gefolgt werden, da es
dem Ziel dieser Arbeit, der Ermittlung der Einflisse bzw. Verhaltnisse einzelner Res-
sourcen bzw. Kompetenzen auf den internationalen Erfolg von KMU, nicht zutraglich
erscheint. Bei einem derart umfassenden Verstandnis lielen sich kaum relevante

Implikationen fur das Management von KMU ableiten, da auf einem zu hohen Abs-
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traktionsniveau argumentiert wirde (vgl. hierzu und im folg. auch Evanschitzky 2003,
S. 120). Im vorliegenden Fall soll unter einer intangiblen Ressource daher die Marke
bzw. die Reputation einer Unternehmung verstanden werden. Bei den ubrigen o.g.
intangiblen Ressourcen wird erkennbar, dass diese inhaltlich z.T. bereits in den an-
deren, als auslandsmarktbezogene Fahigkeiten dargestellten Konstrukten
einbezogen und erlautert wurden. Generell kdnnen solche intangiblen Ressourcen
eher einen Wettbewerbsvorteil generieren, da sie fur Wettbewerber nur schwer ein-
sehbar und daher auch kaum imitierbar und substituierbar sind (vgl. Hitt et al. 2001,
S. 14). Der Erfolg einer Unternehmung ist somit abhangig von deren Fahigkeit, diese
intangiblen Ressourcen einzufiihren und zu behaupten (vgl. Teece/Pisano/Shuen
1997, S. 514).

Die Marke wird auch als ,Seele“ des Unternehmens angesehen, welche beim Kun-
den als ,Vertrauensanker“ dienen soll (vgl. Ahlert/Kenning 1999, S. 115). Somit hat
die Marke aus Sicht des Kunden einen Wert, da sie seine subjektive Unsicherheit
und die Komplexitat der Entscheidung fur ein Produkt bzw. eine Dienstleistung redu-
zieren soll (vgl. Evanschitzky 2003, S. 121). Ist diese Sichtweise bei grolien
Unternehmungen bzw. in der entsprechenden Literatur hinlanglich klar, so steckt die
Forschung in Bezug auf die Bedeutung der Marke bei KMU noch in den Kinderschu-
hen (vgl. Krake 2005, S. 228). Bei einer qualitativen Studie mit KMU verschiedener
Branchen stellen Wong/Merrilees (2005) fest, dass die Marke in der Unternehmens-
strategie der untersuchten KMU eher eine untergeordnete Rolle spielt, konstatieren
aber zugleich, dass auf diesem Gebiet noch generalisierbare, quantitative Studien er-
forderlich sind. Krake (2005) ermittelt ebenfalls auf qualitativem Niveau, dass der
Marke bei KMU durchaus eine relevante Bedeutung beigemessen wird und diese
sehr eng mit der Person des Unternehmers/Managers assoziiert ist. Eine ahnliche
Studie im Bereich des International Business fuhrten Zou/Fang/Zhao (2003, S. 40ff.)
mit chinesischen Exporteuren durch, bei der sie feststellen konnten, dass solche Un-
ternehmen, die im Besitz einer starken Marke sind, einen hoheren Erfolgsbeitrag im
Bereich des Exports generieren konnten. Ebenso konnten diese Firmen hohere
Marktanteile in ihren bearbeiteten Auslandsmarkten verzeichnen, als ihre Wettbe-

werber. Um solch einen mdglichen Einfluss auch fur internationalisierende KMU im
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deutschsprachigen Raum zu Uberprufen, soll auch in der vorliegenden Untersuchung
das Konstrukt von Zou/Fang/Zhao Verwendung finden, in dem explizit das Marken-
bewusstsein und die Markenstarke im Vergleich zu den wichtigsten Konkurrenten auf

auslandischen Markten analysiert werden.

Aufgrund der zuvor aufgeflihrten theoretischen Herleitung soll flr dieses Projekt so-

mit die folgende Hypothese gepruft werden:

Hrev_4: Die einzelnen, (dynamischen) auslandsmarktbezogenen Fahigkeiten ei-

nes KMU haben einen positiven Einfluss auf den Exporterfolg von KMU.

Das daraus resultierende Ressourcenmodell, welches die Verbindungen der Basis-
ressourcen resp. -fahigkeiten mit den dynamischen auslandsmarktbezogenen

Kompetenzen aufzeigt, ist in der folgenden Abbildung dargestellt:

Basic
Resources H, zev
Hs_rev (Foreign) Market H 4 _rev Export
Based Performance
Capabilities
Management Hl_RBV
Capabilities

Abb. 3:  Das Ressourcenmodell der vorliegenden Untersuchung mit den
dazugehdrigen Untersuchungshypothesen.

Aufgrund der Ausfuhrungen in Kap. 3.2.3.3 und den grundlegenden, theoretischen
Uberlegungen dieser Untersuchung soll in Bezug auf das Ressourcenmodell ergan-

zend der Einfluss des internationalen Wettbewerbs Uberprift werden. Die
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entsprechende Hypothese, die den Einfluss der Wettbewerbsintensitat als Moderator
auf die Wirkung der einzelnen Fahigkeiten in Bezug auf den Exporterfolg bei KMU

testet, lautet demnach:

H_mod.:  Der Einfluss der einzelnen, (dynamischen) auslandsmarktbezogenen
Fahigkeiten eines KMU auf den Exporterfolg von KMU wird in Starke und
Richtung von der Wettbewerbsintensitdat (des Exportmarktes)

moderiert.

Unter einem Moderator ist im Allgemeinen eine qualitative oder quantitative Variable
zu verstehen, die einen Einfluss auf die Hohe und/oder die Richtung des Zusam-
menhangs zwischen einer unabhangigen und einer abhangigen Variable hat (vgl.
Baron/Kenny 1986, S. 1174 sowie Sauer/Dick 1993, S. 637). Es wird angenommen,
dass die Wettbewerbsintensitat jeweils den Einfluss einzelner Fahigkei-
ten/Kompetenzen auf den Exporterfolg moderiert. Demnach lassen sich zur oben
aufgestellten Hypothese verschiedene weitere Hypothesen ableiten, die jeweils einen
moderierenden Effekt der Wettbewerbsintensitat auf den Zusammenhang zwischen
einer bestimmten Fahigkeit und dem Exporterfolg beschreiben. Diese einzelnen Hy-
pothesen werden ebenso wie die entsprechenden Hypothesen zum RBV, die zuvor
abgeleitet worden sind, in ihren Einzelheiten und im Gesamtzusammenhang in der

folgenden Tabelle dargestellt:

Hypothesen zum Ressourcenansatz

Hrav 1 Die Fahigkeiten/Kompetenzen des Managements eines KMU zeigen einen po-
sitiven Wirkungszusammenhang zu den (dynamischen)
auslandsmarktbezogenen Fahigkeiten eines KMU:
Management Erfahrung > Markt- und Kundenorientierung,
Unternehmerische Flexibilitat, Innovations-Kompetenz, intangible
Ressourcen.
Management Information - Markt- und Kundenorientierung,
Unternehmerische Flexibilitat, Innovations-Kompetenz, intangible

Ressourcen.
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Hrev 2

Die Basisressourcen eines KMU zeigen einen positiven Wirkungszusam-
menhang zu den (dynamischen) auslandsmarktbezogenen Fahigkeiten eines
KMU:
Finanzielle resp. physische Ressourcen - Markt- und Kundenorientierung,
Unternehmerische Flexibilitat, Innovations-Kompetenz, intangible

Ressourcen.

Hrev 3

Die Basisressourcen eines KMU zeigen einen positiven Wirkungszusam-
menhang zu den Fahigkeiten/Kompetenzen des Managements eines KMU:
Finanzielle Ressourcen > Management Erfahrung, Management
Information
Physische Ressourcen - Management Erfahrung, Management

Information

HrBv 4

Die einzelnen, (dynamischen) auslandsmarktbezogenen Fahigkeiten eines
KMU in den Bereichen
Markt- und Kundenorientierung, Unternehmerische Flexibilitat, Innovations-
Kompetenz, intangible Ressourcen

haben einen positiven Einfluss auf den Exporterfolg von KMU.

Hypothese(n) z

um lIO-Ansatz (Moderierender Effekt)

H_Mod.

Der Einfluss der einzelnen, (dynamischen) auslandsmarktbezogenen Fahigkei-
ten eines KMU in den Bereichen
Markt- und Kundenorientierung, Unternehmerische Flexibilitat, Innovations-
Kompetenz, intangible Ressourcen
auf den Exporterfolg von KMU wird von der Wettbewerbsintensitat mode-

riert.

Tab. 10: Zusammenfassende Ubersicht aller mdglichen Hypothesen bzw.

Verbin

dungen.

In den vorherigen Ausflihrungen wurde gezeigt, wie einzelne, in der vorliegenden Ar-

beit dargestellte

Ansatze den Exporterfolg (RBV) von KMU erklaren bzw. den

Einfluss der entsprechenden Faktoren auf den Exporterfolg moderieren konnten (10-

Ansatz). Hinsichtlich der von Kritikern der Erfolgsfaktorenforschung geforderten Spe-

zifitat des zu ana

lysierenden Objektes wurde der Situative Ansatz als Bezugsrahmen

zur Verbindung der Theorien des Ressourcenansatzes und des |0-Ansatzes ge-

wahlt. Die zuvor
werden in der Fo

gewendet (vgl. z

dargestellten Interdependenzen der beiden theoretischen Ansatze

rschung sowie auch in der Praxis zunehmend unterstrichen und an-

.B. Srivastava/Shervani/Fahey 1998, S. 2f., Hesse 2004, S. 146f.),
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weshalb beide Ansatze kombiniert auch in der vorliegenden Untersuchung zum In-
ternationalen Management in Verbindung mit der Erfolgsfaktorenforschung zum
Einsatz kommen. Bei der Integration von unterschiedlichen Theorien in einen ge-
meinsamen Bezugsrahmen zur Untersuchung eines bestimmten Objektes ist i.d.R.
der Nachweis erforderlich, dass die verbundenen Theorien mindestens zentrale Beg-
riffe und Konzepte gemein haben bzw. ein gemeinsames Analyseobjekt besitzen, um
das Inkommensurabilitatsproblem zu vermeiden (vgl. Evanschitzky 2003, S. 159f.).
Dass ein solches Problem hier bei der Kombination von RBV und 10-Ansatz nicht
vorliegt, soll an dieser Stelle nicht ausflhrlich argumentiert werden, da in den voran-
gegangenen Kapiteln bereits hinreichend auf die Sinnhaftigkeit und Praktikabilitat

dieser Verbindung hingewiesen wurde.*

Somit soll das in der folgenden Abbildung dargestellte Modell, welches das zuvor
aufgestellte Ressourcenmodell um die Details der Verbindungen einzelner Konstruk-
te erganzt, in der Hauptuntersuchung anhand der dort vorgestellten Methoden

Uberprift werden.

%0 v/gl. fiir eine genauere Darstellung des Inkommensurabilititenbegriffs sowie einer entsprechenden
Argumentation hinsichtlich der Kombination von RBV und 10-Ansatz in Bezug auf diese Problematik
z.B. Hesse (2004), S. 147.
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Basis Ressourcen Auslandsmarktbezogene

Féahigkeiten/Kompetenzen

Finanzielle resp.
physische
Ressourcen

Markt- und Kundenorientierung

HS_RBV

Unternehmerische Flexibilitat

Export
Erfolg

H
1RBY H4_RBV

Innovations-Kompetenz

Management
Erfahrung
v >
Management —
Information

Management Cap.

Intangible Ressourcen

Abb. 4.  Das Modell der vorliegenden Untersuchung von Ressourcen, Fahigkeiten
mit den Verbindungen einzelner Konstrukte auf Basis des RBV.

Die aufgrund der vier Haupt-Hypothesen zum RBV (sowie erganzend der Hypothese
zum moderierenden Einfluss der externen Umwelt) zu Gberprifenden Verbindungen
der zu den Ressourcen- bzw. Fahigkeitengruppen gehdrenden Konstrukte werden im
Zusammenhang mit den Ergebnissen im folgenden Kapitel detailliert aufgezeigt. Zu-
nachst erfolgt jedoch ein Blick auf die erhobene Stichprobe mitsamt der relevanten
Methodik.
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5 Erfolgsfaktoren der Internationalisierung von KMU

5.1 Stichprobe nebst Untersuchungsgrundlagen

Das Ziel der vorliegenden Erhebung ist die Identifikation von erfolgsbestimmenden
Faktoren von KMU zur Internationalisierung der Absatzmarkte. Zur Uberprifung der
zuvor hergeleiteten theoriebasierten Erklarungsansatze und der entsprechenden Hy-
pothesen soll das aufgezeigte, aus der Theorie stammende Strukturmodell mit Daten
aus der Unternehmenspraxis verglichen werden. Zu diesem Zweck wurde im Zeit-
raum von Mitte Juni bis Anfang Oktober 2007 eine schriftliche empirische Erhebung
durchgefuhrt, um die aufgezeigten Zusammenhange zu belegen (bzw. zu entkraften).
Um einen mdglichst hohen Rulcklauf zu generieren, wurde ein mehrstufiges Vorge-
hen gewahlt. Dazu wurde zunachst aus einer dem Institut fir Handelsmanagement
und Netzwerkmarketing der Universitat Munster vorliegenden Datenbank, die samtli-
che deutschen exportierenden Unternehmen enthalt, eine Liste mit 1500
Unternehmen erstellt, die die zuvor festgelegten Kriterien fir KMU erfllten (vgl. hier-
zu Ahlert/Hesse/Kruse 2006, S. 24ff.). Im nachsten Schritt wurden diese
Unternehmen der Reihe nach angerufen, um einerseits die Richtigkeit der vorliegen-
den Daten aus der Datenbank zu Uberprifen und insbesondere die Teilnahme an der
vorliegenden Studie zu erbitten. Um Erlaubnis gebeten wurden dabei entweder die
jeweiligen Geschaftsfihrer der kontaktierten Unternehmen oder, wenn vorhanden,
der jeweilige Exportmanager bzw. Vertriebsleiter, der fir den Absatz der Leistungen

seiner Firma in auslandische Markte verantwortlich ist.>’

Nachdem den jeweiligen Ansprechpartnern die Inhalte und Zielsetzungen der vorlie-
genden Studie erlautert wurden, erklarten sich insgesamt 526 Unternehmen dazu
bereit, an der Befragung teilzunehmen und forderten den entsprechend auszufillen-
den Fragebogen, in dem die beschriebenen Ressourcen und Fahigkeiten
dokumentiert wurden, an. Dabei konnten die Unternehmensvertreter wahlen, ob sie
den Bogen per Post, per Fax oder per E-Mail erhalten wollten. Mehr als 80% wahlten

dabei die Form des interaktiven Online-Dokuments, welches direkt am Rechner aus-

" Gewahlt wurde dieses Vorgehen, da bei einer ,Kaltakquirierung* per Serienfax zum Zweck eines
Pre-tests eine sehr schlechte Riicklaufquote erzielt wurde.
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geflllt und auch per Mail zurickgesendet werden konnte. Die restlichen 20% teilten
sich relativ gleich auf die beiden anderen Versendungsarten auf. Ein kurzes An-
schreiben und einige einleitende Fragen bildeten den Auftakt der Befragung. Im
ersten Hauptblock des Fragebogens wurden dann die in Kapitel 3.1 dargestellten
Konstrukte zu den Inhalten der verschiedenen Erfolgsdimensionen hinsichtlich des
Exports abgefragt. Dabei wurden, wie bei den meisten abgefragten Inhalten, jeweils
7er-Rating-Skalen verwendet. Im zweiten Hauptblock wurden die verschiedenen Er-
fahrungen, Ressourcen und Fahigkeiten der Unternehmen in Bezug auf ihr
Exportgeschaft Uberprift. Im Anschluss daran wurde das zuvor aufgezeigte Wettbe-
werbskonstrukt, jeweils in Bezug auf den Auslands- und den Heimatmarkt (5er-
Rating-Skala) erfragt. Anschliefend folgten noch einige generelle Fragen zum Un-

ternehmen, wie z.B. Export-Region, Umsatz, etc.

Nachdem die Bogen sukzessive an die Unternehmen versendet wurden und in meh-
reren Nachfassaktionen® im o.g. Zeitraum die Einholung der Informationen forciert
wurde, konnten letztendlich 146 verwertbare Fragebdgen gesammelt werden. Dar-
aus ergibt sich eine Rucklaufquote (aus der bereits eingeschrankten
Grundgesamtheit) von 27,8%, die vor dem Hintergrund der befragten Unternehmen
als gut bezeichnet werden kann.*® Besonders bei KMU muss diese Quote als hoch
eingeschatzt werden. So konnte z.B. bei einer Befragung zu generellen Erfolgsde-
terminanten von KMU, die im Rahmen einer McKinsey-Studie durchgefuhrt worden
ist, fur Unternehmen zwischen 50 und 100 Mio. € Umsatz nur eine Ruicklaufquote
von 7% erreicht werden (vgl. hierzu und im folg. Meffert/Klein 2007, S. 21). Dabei
zeigte sich, dass bei Unternehmen mit bis zu 250 Mio. bzw. 1000 Mio. € Jahresum-
satz die Rulcklaufquoten jeweils anstiegen, so dass gerade bei kleineren
Mittelstandlern, die im Fokus dieser Untersuchung stehen, eine gute Datenbasis sehr
schwer zu erreichen ist. Eine Aufstellung nach Umsatzgruppen der fur diese Unter-

suchung befragten Unternehmen ist in der folgenden Tabelle dargestellt.

%2 Die Autoren haben sich beim Nachfassen an den Ergebnissen der Studie von Evanschitzky (2003)
orientiert, bei der die Identifizierung eines konkreten Ansprechpartners die entscheidende Determi-
nante des Nachfasserfolgs darstellt.

% Als Rucklaufquote bei schriftlichen Befragungen konstatiert Meffert (1992, S. 202) Werte von 5-
30%, so dass die vorliegende Quote auch generell als gut bezeichnet werden kann.
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Umsatz-Gruppen (in €) Haufigkeit Prozent Kumulierte Prozente
bis 2 Mio. 23 22,3 22,3

bis 5 Mio. 17 16,5 38,8

bis 20 Mio. 23 22,4 61,2

bis 50 Mio. 16 15,5 76,7

bis 150 Mio. 11 10,7 87,4

> 150 Mio. 13 12,6 100,0

Gesamt 103 100,0 (Fehlend: 43)

Tab. 11: Umsatz der in die Befragung aufgenommenen Unternehmen (N=103).

Aus der vorstehenden Tabelle ergibt sich, dass ca. 80% der befragten KMU die zu-
vor festgelegte Richtlinie fur KMU erfullen, was fur die Reprasentativitat der
Ergebnisse dieser Studie sprechen sollte. Eine ebenso deutliche Einordnung ergibt

die Einteilung nach Anzahl der Mitarbeiter, die in der folgenden Tabelle aufgezeigt

ist:

Anzahl der Mitarbeiter Haufigkeit Prozent Kumulierte Prozente
1-10 27 19,4 19,4

11-50 44 31,7 51,1

51-150 34 24,4 75,5

151-250 9 6,5 82,0

> 250 25 18,0 100,0

Gesamt 139 100,0 (Fehlend: 7)

Tab. 12: Mitarbeiterzahl der in die Befragung aufgenommenen Unternehmen
(N=139).

Von den Unternehmen, die Uber 250 Mitarbeiter aufweisen, haben 9% aller befragten
Unternehmungen angegeben, sogar mehr als 1000 Mitarbeiter zu beschaftigen. Eine
klare Differenzierung hinsichtlich der verschiedenen Branchen, aus denen die einzel-
nen Unternehmen stammen, ist nicht moglich, da nur 36 der 146 erhaltenen
Fragebdgen diesbezuglich Informationen erhielten. Dabei erstreckt sich die Auswahl
des Betatigungsfeldes der Unternehmen Uber alle erdenklichen Bereiche. Allerdings
haben samtlich Unternehmen angegeben, ob sie sich eher mit dem Angebot von
Produkten oder Dienstleistungen auf auslandischen Markten befassen. Tabelle 13

bietet hierzu einen kurzen Uberblick:
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Produkt/DL Haufigkeit Prozent Kumulierte Prozente
Produkt 121 82,9 82,9

Dienstleistung 21 14,4 97,3

Produktbegleitende DL 4 2,7 100,0

Gesamt 146 100,0

Tab. 13: Orientierung der in die Befragung aufgenommenen Unternehmen
(N=1406).

Aus der Aufstellung wird ersichtlich, dass ein Grofteil der teiinehmenden KMU sich
eher mit dem Angebot von Produkten auf auslandischen Markten auseinandersetzt.
Dagegen ist die Option, im Ausland als Mittelstandler bereits Produkte mit flankie-
renden Dienstleistungen anzubieten, offenbar noch nicht sehr ausgepragt. Um die
Reprasentativitat der befragten Unternehmen in Bezug auf alle exportierenden Un-
ternehmen in Deutschland zu analysieren, wurden die Teilnehmer zu Beginn des
Fragebogens gebeten, jeweils die Region bzw. den auslandischen Markt anzugeben,
in den sie ihre Leistungen am haufigsten exportieren. Ebenso wurde nach der ent-
sprechenden Absatzform gefragt, die das Unternehmen in diesem Markt praktiziert
(vgl. hierzu Ahlert/Hesse/Kruse 2006, S. 16ff.). Generell wurden mehr als 76% der
Exporte aller deutschen Unternehmen im 1. Halbjahr 2007 im europaischen Ausland
generiert, wobei Frankreich hier mit 9,9% den starksten Exportmarkt darstellt, gefolgt
von GroRbritannien (7,4%) und ltalien (7,0%). Der asiatische Raum vereinigt ca. 11%
des Exportanteils, die USA 7,5% und Ubrige Lander knapp Uber 5%. Die Anteile der
kleinen und mittleren Unternehmen in der vorliegenden Untersuchung sind in der fol-

genden Tabelle zusammengestellt:
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Starkste Export-Region | Haufigkeit Prozent Kumulierte Prozente
Frankreich 54 37,0 37,0
Osterreich 31 21,2 58,2

Europaischer Raum

(auBer F und O) 42 288 57,0
USA 14 9,6 96,6
Asiatischer Raum 5 3,4 100,0
Gesamt 146 100,0

Tab. 14: Starkste Exportregion der in die Befragung aufgenommenen Unternehmen
(N=1406).

Wie der Tabelle zu entnehmen ist, exportieren auch die befragten KMU schwer-
punktmafig in den europaischen Raum. Ebenso stellt Frankreich hier den starksten
Exportmarkt dar, allerdings wird mit 37% ein wesentlich hoherer Anteil erreicht. Da
aber im Gegensatz zum Datensatz des Statistischen Bundesamtes hier nur das
starkste Land abgefragt und keine Mehrfachnennungen erhoben wurden, kénnen die
Zahlen in diesem Zusammenhang nicht bewertet werden und haben eher deskripti-
ven Charakter. Allerdings konnte gerade bei KMU festgestellt werden, dass
insbesondere die direkten Nachbarléander, wie z.B. Frankreich und Osterreich, als
Zielmarkte flr den internationalen Absatz fungieren (vgl. hierzu und im folg. auch
DIHK 2005, S. 22ff.). In Bezug auf die Marktbearbeitungsform kann mit Verweis auf
eine umfassende Studie des Deutschen Industrie- und Handelskammertags konsta-
tiert werden, dass die meisten KMU den (direkten) Export, sowohl durch direkten
Verkauf an den Endkunden als auch tUber Einschaltung von Absatzmittlern bevorzu-
gen. Lediglich knapp 20% dieser Firmen unterhalten im Ausland eine Niederlassung
resp. eine Tochtergesellschaft. Wie Tabelle 15 zeigt, kann fur die vorliegende Stich-

probe auch dieser Aspekt als reprasentativ angesehen werden.
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Marktbearbeitungsform

im auslandischen Haufigkeit Prozent Kumulierte Prozente
Zielmarkt

Endkunde/direkt 75 514 514

Absatzmittler 45 30,8 82,2

Niederlassung 26 17,8 100,0

Gesamt 146 100,0

Tab. 15: Marktbearbeitungsform der in die Befragung aufgenommenen
Unternehmen (N=146).

Neben den Madglichkeiten der Verzerrung, die z.B. eine nicht ganz reprasentative
Stichprobe hervorrufen kann, sollten weitere Probleme bedacht werden. Um flr diese
Untersuchung zu gewabhrleisten, dass neben der moglicherweise vorhandenen sys-
tematischen Verzerrung aus der Wahl des Informanten, welche durch die gezielte
Ansprache eines leitenden Exportverantwortlichen mdglichst klein sein sollte, keine
weitere Verzerrung aufgrund der Wahl des Unternehmens entsteht, wurde das Ver-
fahren von Armstrong/Overton (1977) verwendet. Hierbei handelt es sich um das
Schatzen der Verzerrung im Antwortverhalten aus dem Nichtantworten bestimmter
Unternehmen, dem sog. ,non-response bias“. Diese Schatzung wird durch einen
t-Test zwischen der Gruppe der sehr frih antwortenden Teilnehmer und den sehr
spat Antwortenden vorgenommen. Zu Grunde liegt dabei die Annahme, dass spat
antwortende Teilnehmer in ihrem Antwortverhalten im Ergebnis sehr nahe bei denen
liegen, die trotz Aufforderung bzw. Erinnerung nicht an der Studie teilgenommen ha-
ben. Im vorliegenden Fall konnten durch den besagten Test keine signifikanten
Unterschiede im Antwortverhalten festgestellt werden, sodass hier davon ausgegan-
gen werden kann, dass keine systematische Verzerrung vorliegt. Da die oben
aufgezeigten statistischen Angaben mit denen aus diversen Informationen Uber eine
modgliche Grundgesamtheit exportierender KMU weitestgehend Ubereinstimmen und
da mogliche Verzerrungen minimiert wurden, kann fur die vorliegende Untersuchung
der Schluss gezogen werden, dass durch das gewahlte Sample eine hinreichende

Reprasentativitat fur die untersuchten exportierenden KMU gewahrleistet ist.
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Um die entwickelten Hypothesen bzw. die auf den Hypothesen basierenden Modelle
zu Uberprifen, wurde im Rahmen der vorliegenden Untersuchung die Methode der
multivariaten Kausalanalyse verwendet.®* Hinsichtlich des Begriffs der Kausalanalyse
werden in der Literatur auch die Bezeichnungen Strukturgleichungsmodelle oder
Structural Equation Modeling synonym verwendet, im angloamerikanischen Sprach-
raum wird diese Methode auch mit den Begriffen Causal Modeling und Linear
Structural Equation beschrieben (vgl. z.B. Homburg/Hildebrandt 1998, S. 17). Die
Kausalanalyse ermdglicht eine simultane Analyse komplexer Beziehungsstrukturen,
welche ausgehend von theoretischen Uberlegungen in Form von Abhangigkeitsbe-
ziehungen (Hypothesen) zwischen Konstrukten einer empirischen Uberpriifung
zuganglich gemacht werden (vgl. z.B. Backhaus et al. 2006, S. 338ff.). Die Ergebnis-
se dieser Analyse in Bezug auf die dargestellten Beziehungen werden im folgenden

Kapitel dargestellt.

5.2 Ergebnisse der empirischen Untersuchung

Aufgrund der besonders hohen Leistungsfahigkeit und sehr geringen Fehleranfallig-
keit wird seit einiger Zeit verstarkt die Software MPlus zur Berechnung von
Kausalmodellen eingesetzt. Die Entwicklung von MPlus geht wesentlich auf die Ar-
beiten von Muthén/Muthén, Asparouhov und Nguyen zuriick.*® Das Programmpaket
bietet diverse Moglichkeiten der Spezifizierung von Modellen unter Anwendung ver-
schiedener Schatzverfahren und Algorithmen auf Basis einer einfach zu erlernenden
Syntax. So unterstitzt die Software z.B. die Verwendung stetiger wie kategorialer
Daten auf Nominal-, Ordinal-, Intervall- und Verhaltnisskalen. Dartber hinaus bietet
MPIlus spezielle Funktionen zur Behandlung fehlender Daten. Ein weiterer ,Bonus®,
den diese Software liefert, sind zwei zusatzliche Fit-Indizes, die besonders bei Mo-
dellvergleichen herangezogen werden sollten. So sollte bei solchen Vergleichen, bei
denen gleichzeitig die ,Modellsparsamkeit® berucksichtigt werden sollte, der AIC-

Index (Akaike Information Criterion) herangezogen werden. Der AIC setzt die Chi-

% Vgl. grundlegend zur Kausalanalyse Bagozzi (1980), S. 1ff.; vgl. auch Homburg/Hildebrandt (1998),
S. 17ff.

% Vgl. hierzu und im folg. die MPlus-Homepage (http://www.statmodel.com).
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Quadrat-Statistik mit den zu schatzenden Modellparametern so ins Verhaltnis, dass
die Modellkomplexitat wie ein Bestrafungsterm wirkt (vgl. im Detail Akaike 1987). Je
hoher also der Wert, desto schlechter ist die Modellanpassung. Ein zweiter Index,
den MPlus bereitstellt, ist der BIC (Bayesian Information Criterion), der entwickelt
wurde, um die Tendenz des AIC zum ,Uberfitten* zu korrigieren (vgl. im Detail Rafte-
ry 1999). Ebenso wie beim AIC indiziert ein hoher Wert hier eine schlechte
Modellanpassung. Aufgrund der genannten Vorzige kann insgesamt festgehalten
werden, dass MPlus und das diesem Programm zu Grunde liegende ,Modeling Fra-
mework® sehr grof3e Freiheiten bei der Spezifizierung von Modellen mit latenten
Variablen bietet. Insbesondere die zusatzlichen Fit-Indizes zur Unterstitzung von
Modellvergleichen sind fur die vorliegende Untersuchung, bei der ein Basismodell
des Erfolgs mit alternativen Erfolgskonstrukten getestet werden soll, relevant. Daher
wird zur Analyse der dargestellten Komponenten die Software MPlus eingesetzt. Die

Ergebnisse der empirischen Untersuchung werden im Folgenden prasentiert.

Im nachsten Kapitel werden die zuvor hergeleiteten Hypothesen zum Exporterfolg
von KMU anhand des oben beschriebenen Datensatzes mit der vorgestellten Metho-
dik empirisch Uberprift. Dabei wird zunachst die auf den statistischen Analysen
basierende Differenzierung des verwendeten Erfolgskonstrukts dargestellt, mit der
dann einzelne Ressourcenmodelle untersucht werden. Im Folgenden werden die re-
levanten Ergebnisse in anschaulicher Form prasentiert. Aufgrund der sehr guten
Erflllung aller statistischen Kriterien wird dabei lediglich auf die wichtigsten Indizes
konkret eingegangen. Nach der Darstellung der gefundenen Modellvarianten wird er-
ganzend noch ein moglicher moderierender Einfluss der Wettbewerbsintensitat auf

den Exporterfolg analysiert.

5.2.1 Messmodelle des Exporterfolgs

Hinsichtlich der funf Konstrukte, die in Kapitel 3.1 unter das mehrdimensionale Kon-
strukt des Exporterfolgs zusammengefasst wurden (vgl. hierzu z.B. auch
Ahlert/Blut/Frohling 2006, S. 41ff.), sollte zunachst eine Aussage getroffen werden

konnen, wie stark diese Zusammenhange verbunden sind. Dazu wurde in einem ers-



—03-—

ten Schritt eine explorative Faktorenanalyse (vgl. hierzu z.B. Backhaus et al. 2006, S.
259ff.) zur Untersuchung der Teilkonstrukte durchgefihrt. Wahrend bei einer umfas-
senden Analyse mit allen erhobenen Konstrukten bei den Erfolgsmessgrofen relativ
klare Zusammenhange erkannt wurden, konnten bei einer separaten Untersuchung
der abgefragten Erfolgsgrof3en drei Faktoren, die starke Zusammenhange aufwei-
sen, identifiziert werden. Um zu Uberprifen, ob die wiederum aus einzelnen
Indikatoren bestehenden Modelle fur sich genommen eine valide Messvorschrift dar-
stellen, wurde in einem nachsten Schritt ein Cronbach-Alpha-Test fur die einzelnen
Erfolgsmodelle vorgenommen. Das Cronbach’sche Alpha stellt ein Mal} fur die inter-
ne Konsistenz von Messmodellen dar und wird ab einer Hohe von 0,7 als annehmbar
aufgefasst. Dabei konnte fur jedes der drei Modelle ein sehr guter Wert erzielt wer-

den, wie Tabelle 16 belegt:

Messmodell Cronbach’sches a
Basismodell (7 Indikatoren) | ,Gesamtperformance® 0,8947
Variation 1 (3 Indikatoren) ,Exportbeitrag“ 0,9214
Variation 2 (3 Indikatoren) ~otrategischer Erfolgsbeitrag® 0,8514

Tab. 16: Validitat der identifizierten Messmodelle des Exporterfolgs.

Das als ,Gesamtperformance® bezeichnete Konstrukt besteht aus den in Kapitel 3.1
dargestellten Einzelkonstrukten AFP, ASP und AA, welche fur den Exporterfolg aus
Sicht der Geschaftsfuhrer resp. Exportleiter durch einen Gesamteindruck in Form
von Zielereichung quantifiziert werden, wobei die Wahrnehmung des Erfolgs auch
durch finanzielle Grélien unterlegt wird. Aufgrund einer sehr geringen Item-to-total-
Korrelation des Indikators ,starkes Exportwachstum® wurde das Messmodell um die-
sen Indikator bereinigt und schlieRlich mit 7 Indikatoren gemessen. Da dieses Modell
den umfassendsten Uberblick (iber die Messung des Exporterfolgs bietet, soll es im
Folgenden als Basismodell in die Untersuchung der aufgezeigten Zusammenhange
eingehen. Als Variationen zum Basismodell sollen die zwei anderen identifizierten
Messmodelle fungieren. Dabei stellt Variation 1 eine Quantifizierung der Beitrage des
Exports zum Unternehmenserfolg (ACE) dar, wahrend Variation 2 gezielt Auskunfte
uber die Verbesserung der internationalen Wettbewerbsfahigkeit sowie der entspre-

chenden strategischen Position (AST) offen legt. Im folgenden Kapitel werden nun
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die drei Modelle hinsichtlich der zuvor theoretisch hergeleiteten Zusammenhange der
Ressourcen resp. Fahigkeiten in Bezug auf ihre Bedeutung bei KMU analysiert und

zu einem spateren Zeitpunkt interpretiert.

5.2.2 Analyse des Ressourcen-/Fahigkeiten-Einflusses auf den Exporterfolg

In Kapitel 3.2.2 wurde der Ansatz des Resource-based view in ausfuhrlicher Form
vorgestellt und spater entsprechende Hypothesen zur Erklarung des Exporterfolgs
abgeleitet. Diese Hypothesen werden nun der Reihe nach Uberprift. Dabei wird zu-
nachst das Basismodell im Detail dargestellt, anschlieRend die beiden genannten

Variationen in Bezug auf spezifische Aspekte erortert.

5.2.2.1 Das Basismodell

Um die aufgestellten Hypothesen mit dem Basismodell uberprifen zu kbnnen, muss
im ersten Schritt die Uberpriifung des Gesamtmodells erfolgen. Der Vorteil der hier
verwendeten kovarianzbasierten Vorgehensweise erlaubt in diesem Zusammenhang
die Kontrolle des Gesamtmodells anhand verschiedener Anpassungs- bzw. Gutekri-
terien. Somit wurden zunachst alle zuvor hergeleiteten Konstrukte in einem Modell
uberpruft. Da zum Teil jedoch ,unsinnige® Werte (z.B. Korrelationen groRer als 1)
sowie schlechte Anpassungen hervortraten, wurde das Modell sukzessive ange-
passt. Dabei konnte schlieBlich ein gut ,fittendes” Ressourcenmodell ermittelt
werden, bei dem neben dem entsprechenden Erfolgskonstrukt sieben weitere Kon-
strukte im Zusammenhang Uberprift werden kénnen. Fur das Basismodell konnte
schlieBlich ein x%/df von 463/257 ermittelt werden, welches den geforderten Wert von
< 3 erfullt. Auch die anderen zuvor erlauterten Gutekriterien wurden erfullt, wie die

folgende Tabelle 17 zeigt:*°

Modell CFI TLI RMSEA | SRMR AlC | BIC ledf
Basismodell 0,914 0,901 0,067 0,081 - - 1,648

Tab. 17: Uberpriifung des identifizierten Basismodells fiir den Exporterfolg.

% Die Kriterien AIC und BIC werden im Rahmen des Modellvergleichs in Kap. 5.2.2.2 angefuhrt.
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Da alle genannten Kriterien in vollem Umfang erflllt wurden, kann mit der Uberpri-
fung der Validitat der Konstrukte, begonnen werden. Fir diesen Schritt kann
ebenfalls eine Ubererfiillung aller geforderten Werte bestatigt werden. Hinsichtlich
der Diskriminanzvaliditat wird das strenge Fornell-Larcker (1981)-Kriterium bei allen
Konstrukten erflllt. Hinsichtlich der Konvergenzvaliditat kann konstatiert werden,
dass die Faktorreliabilitaten bei den Konstrukten zwischen 0,77 und 0,93 liegen und
die durchschnittlichen erklarten Varianzen zwischen 0,62 und 0,83, was deutlich Uber
den geforderten Werten liegt. Da auch die nomologische Validitat einzelner Konstruk-
te zwischen 0,53 und 0,97 liegt, kann bei diesem Modell insgesamt von einer

hinreichenden Validitat der Konstrukte ausgegangen werden.

Die Uberpriifung und gegebenenfalls erforderliche Anpassung der Reliabilitat der
Messmodelle bilden den nachsten Schritt zur Beurteilung des vorliegenden Kausal-
modells. Obwohl im vorliegenden Fall bereits getestete Skalen verwendet werden,
sollte dieser Schritt zur Optimierung der einzelnen Messmodelle vorgenommen wer-
den, um die Reliabilitatsvorgaben bestmoglich zu erfullen. Dazu werden zuerst fur
alle Indikatoren der einzelnen Konstrukte die Indikatorreliabilitdten (IR) im Rahmen
einer konfirmatorischen Faktorenanalyse Uberprift und der Wert des Cron-
bach’schen Alpha fur jedes Konstrukt ermittelt. Insbesondere bei komplexeren
Modellen mit vielen Indikatoren ist diese Prufung essentiell, da womdglich die An-
passung eines Gesamtmodells, wie oben ausgefiihrt, nicht mdglich ist bzw. nur eine
sehr schlechte Modellanpassung erreicht wird (vgl. z.B. Evanschitzky 2003, S. 200f.).
Es werden daher solche Indikatoren zur Konstruktmessung herangezogen, die diese
am besten reprasentieren. Fur eine vorgegebene IR > 0,4 wurden die Konstrukte da-
her entsprechend angepasst, um dann flr die ,bereinigten Konstrukte den
entsprechenden Alpha-Wert zu ermitteln. Grundsatzlich sind nur solche Indikatoren
zu eliminieren, die nicht dezidiert eine bestimmte Facette eines Konstrukts messen
(vgl. hierzu und im folg. Bollen/Lennox 1991, S. 308). Da es sich hier um reflektive
Konstrukte handelt, bei denen Indikatoren generell austauschbar sind, ist eine ent-
sprechende Eliminierung unter dieser Pramisse statthaft, was fur die Vorteilhaftigkeit

der hier gewahlten kovarianzbasierten Vorgehensweise spricht. Die fur die im Modell
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verwendeten bereinigten Konstrukte bestimmten Cronbach Alpha-Werte sowie die

letztlich verwendete Anzahl an Indikatoren werden in Tabelle 18 aufgefihrt:

Anzahl der Indikatoren Cronbach’sches a
Finanzielle Ressourcen (2 Indikatoren) 0,9061
Management Erfahrung (2 Indikatoren) 0,8860
Management Information (4 Indikatoren) 0,9548
Markt- und Kundenorientierung (4 Indikatoren) 0,9940
Unternehmerische Flexibilitat (2 Indikatoren) 0,8669
Innovationskompetenz (2 Indikatoren) 0,8850
Intangible Ressourcen (2 Indikatoren) 0,8860

Tab. 18: Cronbach o und Indikatorenanzahl der einzelnen Konstrukte des
Ressourcenmodells.

Aufgrund der dargestellten Werte kann also auch die Reliabilitat der Messmodelle
bestatigt werden. In einer Gesamtbetrachtung der in den ersten drei Schritten vorge-
stellten Glitekriterien kann das Basismodell zur Uberpriifung des Exporterfolgs von
KMU somit eindeutig angenommen werden (Schritt 4). Im Folgenden soll nun mit der
Hypothesenprufung des Basismodells begonnen werden (Schritt 5). Dabei werden
zunachst die relevanten Pfadkoeffizienten mit ihrem jeweiligen Signifikanzniveau
dargestellt. Im Anschluss erfolgt eine verbale Ausfiihrung der Ergebnisse. Abbildung

5 zeigt die ermittelten Zusammenhange in graphischer Form:
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Basis Ressourcen

Finanzielle
Ressourcen

Auslandsmarktbezogene

Fahigkeiten/Kompetenzen

.251*

A 4

Markt- und Kundenorientierung

ASP AA

Management
il Erfahrung ACH R

H37RBV
.313**
n.s.
629 s »  Unternehmerische Flexibilitat
3687 Export
Hl_RBV E 1'? |
rfolg
n.s.
»> Innovations-Kompetenz
.696*+*
n.s.
AFP

n.s.
Management- —
Information

Management Cap.

Intangible Ressourcen

Signifikanzniveau: t > 1.649* (0.9); t > 1.96™* (0.95); t > 2.57*** (0.99)

Abb. 5:  Basismodell des Exporterfolgs mit Pfadkoeffizienten und

Signifikanzniveau.

Zunachst muss fur das vorliegende Modell die zuvor als Basishypothese festgelegte

Vermutung bestatigt werden, dass bei den untersuchten KMU bestimmte Ressour-

cen/Fahigkeiten zu Grunde liegen, die wiederum andere insofern beeinflussen, dass

sie direkt auf den Exporterfolg wirken. Der in diesem Modell dargestellte Exporterfolg

kann also von verschiedenen Ressourcen/Fahigkeiten bzw. deren Zusammenhan-

gen zu einem bestimmten Teil erklart werden.®” Die einzelnen Zusammenhange der

Hypothesenpriifung werden in Tabelle 19 dargestellt. Es erfolgt eine Ubersicht Uber

die direkten Effekte (zur Hypothesenpriufung) einzelner Zusammenhange.

% Da die erklarte Gesamtvarianz fiir dieses Modell nur ca. 18% betragt, werden im Anschluss an die
Darstellung der Modellresultate die Erfolgsbeitrage interpretiert und diskutiert.
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Hypothesenprufung zum Basismodell (RBV)

Pfad-
Hypothese: | Pfad: ko? t-Wert:*
effi-
zient:
Management Erfahrung - Markt- und Kundenorientierung 0,474 | 1,984
Management Erfahrung = Unternehmerische Flexibilitat 0,144 | 0,755 (n.s.)
Management Erfahrung - Innovations-Kompetenz 0,111 0,609 (n.s.)
Hray 1 Management Erfahrung - Intangible Ressourcen 0,730 | 3,441
- Management Information - Markt- und Kundenorientierung | 0,251 1,912
Management Information = Unternehmerische Flexibilitat 0,114 1,245 (n.s.)
Management Information = Innovations-Kompetenz 0,696 | 6,953
Management Information = Intangible Ressourcen 0,076 | 0,903 (n.s.)
Finanzielle Ressourcen - Markt- und Kundenorientierung -0,049 | -0,212 (n.s.)
Hray 2 Finanzielle Ressourcen - Unternehmerische Flexibilitat 0,226 | 0,139 (n.s.)
B Finanzielle Ressourcen - Innovations-Kompetenz 0,067 | 0,130 (n.s.)
Finanzielle Ressourcen - Intangible Ressourcen -0,214 | -1,157 (n.s.)
Hray 3 Finanzielle Ressourcen > Management Erfahrung 0,629 | 6,072
- Finanzielle Ressourcen > Management Information 0,368 | 4,153
Markt- und Kundenorientierung - Exporterfolg 0,317 | 2,493
Unternehmerische Flexibilitdt > Exporterfolg 0,258 2,719
Hrev_4 Innovations-Kompetenz - Exporterfolg -0,054 | -0,478 (n.s.)
Intangible Ressourcen - Exporterfolg 0,029 | 0,331 (n.s.)

*t-Werte: t > 1,649: 0,9-Niveau; t > 1,96: 0,95-Niveau; t > 2,57: 0,99-Niveau

Tab. 19: Hypothesen mit Pfadkoeffizienten des Basismodells.

Aus der Analyse wird ersichtlich, dass Hypothese Hrev_1 partiell bestatigt werden
muss, da von den Konstrukten der Ressourcengruppe Management Capabilities ei-
nige klare Relationen zu bestimmten auslandsmarktbezogenen Fahigkeiten
erkennbar sind. Die Management Erfahrung hat einen hoch signifikanten Einfluss auf
die im Modell identifizierten Fahigkeiten der Markt- und Kundenorientierung (Befrie-
digung der Kundenbedurfnisse im Auslandsmarkt, gesamter Erklarungsbeitrag
30,5%) und der intangiblen Ressourcen (Erklarungsbeitrag 40,2%). Beim Konstrukt
Management Information ist dagegen ein hoch signifikanter Zusammenhang zur In-
novations-Kompetenz (Erklarungsbeitrag 54,2%) sowie ebenfalls zur Markt- und

Kundenorientierung zu erkennen. Eine interessante und im Weiteren noch zu inter-
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pretierende Feststellung ist die Tatsache, dass die im Modell dargestellten Manage-
ment Capabilities keinen direkten Bezug zur Unternehmerischen Flexibilitat
aufweisen. Die Resultate dieser Hypothesenprufung unterstreichen die Bedeutung
der Management-Fahigkeiten bei KMU, die fur die Bearbeitung auslandischer Markte
notwendig sind. Hypothese Hrev_2 muss dagegen verworfen werden, da kein direkter
signifikanter Einfluss der finanziellen Ressourcen eines KMU auf bestimmte aus-

landsmarktbezogene Kompetenzen festgestellt werden konnte.

Hingegen muss Hrev_z eindeutig bestatigt werden, da die Ausstattung eines KMU mit
finanziellen Mitteln, die flr Exportaktivitaten verwendet werden kénnen, einen erheb-
lichen Einfluss auf die Gruppe der Management Capabilities aufweist, was die hohe
Signifikanz der Hypothesenprufung belegt. So ist offenbar die Bereitstellung der fi-
nanziellen Mittel sowohl fir die Akquirierung erfahrener Manager mit grofRRer
Erfahrung und guten Kenntnissen (Erklarungsbeitrag 39,6%) als auch fur die Gene-
rierung von relevanten Informationen entsprechender Markte (Erklarungsbeitrag
13,6%) essenziell. Ebenso bedeutet dieses Ergebnis, dass fur den Export eingesetz-
te finanzielle Mittel nur erfolgswirksam sind, wenn sie zur Verbesserung der
Management Capabilities verwendet werden. Der Versuch einer direkten Investition
in bestimmte, den Erfolg determinierende Fahigkeiten (z.B. Markt- und Kundenorien-
tierung, Innovation) ist also nicht sinnvoll, sondern nur in Verbindung mit relevanten
Management-Kompetenzen erfolgswirksam, was die angenommene hohe Bedeu-
tung des Faktors Management bestatigt. Hypothese Hrev_4 kann partiell bestatigt
werden, wobei im untersuchten Zusammenhang die Fahigkeiten einer adaquaten
Markt- und Kundenorientierung im Ausland sowie einer entsprechenden Flexibilitat in
Bezug auf Partner im Ausland eine sehr deutliche Wirkung auf das im Basismodell
festgelegte (Export-)Erfolgsverstandnis aufweisen. Im Gegensatz zu den Fahigkeiten
neuer Leistungseinfuhrungen bzw. Produktentwicklungsprozessen im Auslandsmarkt
sowie Marken- resp. Reputationsaspekten sind die erstgenannten Kompetenzen in
Bezug auf die (zahlengestltze) Gesamtzufriedenheit der Entscheidungstrager in
KMU offenbar sehr wichtig. Um differenziertere Aussagen hinsichtlich moéglicher In-

terpretationen der aufgezeigten Ergebnisse treffen zu konnen, werden im Folgenden
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zunachst die beiden Modellvarianten des als ,Gesamtperformance® bezeichneten

Basismodells des Exporterfolgs dargestellt.

5.2.2.2 Variationen des Basismodells

Im vorliegenden Kapitel sollen die beiden zuvor als Variationen zum Basismodell
identifizierten Modelle zur Erklarung der Zusammenhange des Exporterfolgs von
KMU aufgezeigt werden. Da auch hier bereits fur einzelne Konstrukte eine Validitats-
und Reliabilitatsprifung erfolgt ist, sollen zunachst die Gutekriterien aller Modelle im

Vergleich dargestellt werden:

Modell CFl TLI RMSEA | SRMR | AIC BIC ledf
Basismodell 0,914 0,901 0,067 0,081 10622,25 | 10604,89 | 1,648
Variation 1 0,953 0,942 0,053 0,071 8407,86 8649,53 1,409
Variation 2 0,942 0,928 0,062 0,076 8683,16 8924,83 1,556

Tab. 20: Uberpriifung aller identifizierten Modelle fiir den Exporterfolg.

Wie der vorstehenden Tabelle zu entnehmen ist, sind alle Gutekriterien der beiden
zusatzlichen Modelle mindestens ebenso gut erflllt wie beim Basismodell. Insbeson-
dere die bessere Bewertung der beiden zusatzlichen Indizes AIC und BIC lasst auf
eine im Vergleich zum Basismodell bessere Modellanpassung schlielen. Die auftre-
tenden Abweichungen sind mit hoher Wahrscheinlichkeit damit zu erklaren, dass die
latente endogene Variable beim Basismodell mit sieben Indikatoren gemessen wird,
wahrend bei den beiden Variationen jeweils nur drei ltems abgefragt wurden. In der
folgenden Abbildung wird zunachst die als ,Erfolgsbeitrag betitelte Variation des Ba-

sismodells mit samtlichen Pfadkoeffizienten und Signifikanzen dargestellt.
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Basis Ressourcen Auslandsmarktbezogene
Fahigkeiten/Kompetenzen

Finanzielle
Ressourcen

Markt- und Kundenorientierung
.258**

H3_RBV

.221*

631+ > Unternehmerische Flexibilitat
: n.s.
.369***

Hi e Export
Erfolg

n.s.

> Innovations-Kompetenz
.695***
n.s.
ACE

Management
il Erfahrun 731x+*
n.s.
Management- —
Information

Management Cap.

A 4

Intangible Ressourcen

Signifikanzniveau: t > 1.649* (0.9); t > 1.96** (0.95); t > 2.57*** (0.99)

Abb. 6:  Variation 1 ,Exportbeitrag” mit Pfadkoeffizienten und Signifikanzniveau.

Wie aus Abbildung 6 zu entnehmen ist, ergeben sich fur die BasisgroRen sowie de-
ren Zusammenhange und Erklarungsbeitrage nur minimale Abweichungen. In Bezug
auf die Relationen zum hier aufgezeigten Verstandnis des Exporterfolgs kann dage-
gen festgestellt werden, dass lediglich die Beziehung der Markt- und
Kundenorientierung signifikant ist. Da das vorliegende Modell nur eine erklarte Ge-
samtvarianz von 7,2% bzgl. des Exporterfolgs aufweist, sollen hier keine weiteren
Betrachtungen folgen. Es bleibt jedoch festzuhalten, dass eine Erfolgsmessung fur
die vorliegende Untersuchung mit Grof3en, die nur Beitrage des Exportgeschafts in
Form von Absatz- oder UmsatzgroRen darstellen, keine zusatzlichen Erkenntnisse

hinsichtlich der hier aufgezeigten Zusammenhange liefert.

Anders zu interpretieren ist im Vergleich zu obigen Erkenntnissen die Analyse von
Variation 2, welche den Exporterfolg von KMU in Form der strategischen Wettbe-

werbsfahigkeit auffasst. Bei der Messung dieser latenten endogenen Grolde werden
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ebenfalls Marktanteilserh6hungen aufgrund des Exports einbezogen. Die Ergebnisse
dieses Erfolgsmodells werden in Abbildung 7 anhand der entsprechenden Pfadkoef-

fizienten und Signifikanzen prasentiert.

Basis Ressourcen Auslandsmarktbezogene
Fahigkeiten/Kompetenzen

Finanzielle
Ressourcen

Markt- und Kundenorientierung

.288**
H3_RBV

A03%*

n.s.

631%** s > Unternehmerische Flexibilitat
.368***
H, oy Export
Erfolg
n.s.
> Innovations-Kompetenz
704+
n.s.
AST

Management
il Erfahrun . 735%+*
Management- s
Information

Management Cap.

Intangible Ressourcen

Signifikanzniveau: t > 1.649* (0.9); t > 1.96** (0.95); t > 2.57*** (0.99)

Abb. 7:  Variation 2 ,Strategischer Erfolgsbeitrag” mit Pfadkoeffizienten und
Signifikanzniveau.

Im Vergleich zum Basismodell lasst sich erkennen, dass in Bezug auf die strategi-
schen Erfolgsgréofen des Exports die verifizierte Flexibilitdt keinen signifikanten
Effekt aufweist, dafur aber die Innovationskompetenz als relevant erachtet wird. Of-
fenbar wird von der Leitung kleiner und mittlerer Unternehmungen die adaquate
EinfUhrung neuer Produkte und Dienstleistungen, ebenso wie der entsprechende
Entwicklungsprozess im Ausland, als besonderes wichtig angesehen, wenn es um
die strategische Position im Wettbewerb und um die Generierung von Wettbewerbs-
vorteilen und Marktanteilen im Ausland geht. Mit der Betrachtung dieser

strategischen Komponenten ist das dargestellte Modell immerhin in der Lage, eine
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erklarte Gesamtvarianz von 29% fur den Exporterfolg zu gewahrleisten. Als Zwi-
schenfazit kann zu diesem Zeitpunkt festgehalten werden, dass die hier
identifizierten Fahigkeiten, die in Bezug auf die Bearbeitung auslandischer Markte
sehr stark von den dargestellten Fahigkeiten des Managements bei KMU beeinflusst

werden, verschieden auf die bestimmten Messgrofien des Exporterfolgs wirken.

Neben den zuvor dargestellten Einflissen bestimmter Ressourcen/Fahigkeiten auf
den Exporterfolg von KMU wurden auf Basis der |0O-Theorie weitere Effekte, die eine
moderierende Wirkung einzelner auslandsmarktbezogener Fahigkeiten haben konn-
ten, vermutet. Generell liegt ein moderierender Effekt vor, wenn die Starke eines
Effektes einer unabhangigen Variable auf eine abhangige Variable durch eine dritte
Variable (dem sog. ,Moderator®) beeinflusst wird (vgl. Baron/Kenny 1986, S. 1174).
In diesem Zusammenhang differenzieren Sauer/Dick (1993, S. 638ff.) moderierende
Variablen in ,discrete and continuous (stetige) Moderator Variables®. Dabei sind dis-
krete Moderatoren zumeist ordinal skalierte Variablen, deren moderierende Effekte
durch Mehrgruppenanalysen bestimmt werden kdnnen. Man versucht dabei zu be-
stimmen, ob die Zugehdrigkeit zu einer durch den Moderator gebildeten Gruppe zu
vergleichsweise unterschiedlichen Ergebnissen fihrt, also ob die Gruppenvariable
einen moderierenden Einfluss auf die Resultate aufzeigt. Bei den stetigen Moderator-
Variablen ist im Gegensatz zu ordinal skalierten Variablen eine aussagekraftigere
Skalierung vorhanden, die im Rahmen einer hierarchischen moderierenden Regres-
sionsanalyse zu sinnvollen Ergebnissen flhren sollte. Obwohl die besagten
Variablen ebenfalls durch eine Mehrgruppenanalyse bearbeitet werden konnen, ist
diese Vorgehensweise kritisch zu bewerten, da hierzu eine Transformation der Daten
auf ein ordinales Skalenniveau nétig ist, wodurch Probleme entstehen kdnnen, die
bei der Interpretation beachtet werden mussen (vgl. Backhaus et al. 2006, S. 6f.).
Obwonhl eine Transformation von einem hoheren Skalenniveau auf ein geringeres
grundsatzlich moglich ist und auch sinnvoll sein kann, ist in der Regel immer ein In-
formationsverlust zu verzeichnen. Da es sich beim vorliegenden Konstrukt der
Wettbewerbsintensitat um stetige Variablen handelt, soll die Analyse mit der hierar-

chischen moderierten Regression durchgefuhrt werden. Das eingesetzte Verfahren
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dieser Berechnung folgt dabei im Normalfall einem dreistufigen Vorgehen (vgl. Sau-
er/Dick 1993, S. 639):

1. Durchfuhrung einer Regression der unabhangigen auf die abhangige Variable.

2. Durchfuhrung einer multiplen Regression der unabhangigen und der Modera-

torvariable auf die abhangige Variable.

3. Durchflihrung einer multiplen Regression der unabhangigen und der Modera-
torvariable sowie des Interaktionsterms zwischen der unabhangigen und der
moderierenden Variable (Multiplikation der beiden) auf die abhangige Variab-

le.

Unter der Bedingung, dass alle Effekte innerhalb der genannten Schritte als signifi-
kant bezeichnet werden kdnnen, kann von einem moderierenden Effekt gesprochen
werden. Allerdings kann an dieser Stelle auf eine ausfuhrliche Darstellung der Er-
gebnisse verzichtet werden, da fiur das gewahlte Konstrukt der Wettbewerbsintensitat
sowohl fur die Abfrage im Inlands- als auch im Auslandsmarkt keine signifikanten Ef-
fekte verifiziert werden konnen bzw. kein sinnvolles Modell angepasst werden
konnte. Deshalb wird die Hypothese H_mod. auf Basis des Industrial-Organization-
Ansatzes fur die vorliegende Untersuchung verworfen. Dass das gewahlte Konstrukt
im vorliegenden Zusammenhang trotz der erfolgreichen Verwendung in anderen
Studien hier keine verwertbaren Ergebnisse liefert, kann verschiedene Ursachen ha-
ben, die aufgrund der Relevanz fur das vorliegende Projekt an dieser Stelle jedoch
nicht im Detail dargestellt werden sollen. Da es das Ziel dieser Studie ist, Ressour-
cen basierte Erfolgsfaktoren zu ermitteln, werden im Folgenden die wichtigsten
Erkenntnisse der vorliegenden Erfolgsfaktorenforschung zusammengefasst, bevor
diese im Rahmen eines Benchmarking zur erfolgreichen Internationalisierung von

KMU weiter analysiert werden.
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5.2.3 Zusammenfassung der empirischen Ergebnisse der Erfolgsfaktorenfor-
schung

Im vorhergehenden Kapitel sind die zuvor theoretisch hergeleiteten und im speziellen
Bezugsrahmen der Arbeit aufgestellten Hypothesen empirisch Gberprift worden. Auf
Basis des Ressourcenansatzes sollten die Zusammenhange verschiedener Res-
sourcen resp. Fahigkeiten erklart werden, die letztlich den Erfolg hinsichtlich der
Internationalisierung von KMU erklaren. Somit war zu Uberprufen, welche theoretisch
hergeleiteten Zusammenhange bestehen und signifikant sind. Aufgrund der ermittel-
ten Relationen konnte die Basishypothese nicht verworfen werden. Wie Tabelle 19
und den Abbildungen 5 bis 7 eindeutig zu entnehmen ist, konnten der Einfluss bzw.
die Verbindungen einzelner Konstrukte, die letztlich den Exporterfolg erklaren, deut-
lich gemacht werden. Dabei konnten zu Beginn der Untersuchung drei verschiedene
Erklarungsformen fur den Erfolg ermittelt werden. So konnte ein Basismodell des
Exporterfolgs dargestellt werden, welches neben der wahrgenommenen Zielerrei-
chung auch die bei den meisten Exporterfolgsmaoglichkeiten verwendeten finanziellen
GrolRen beinhaltet. Durch die letztlich fir den Erfolg direkt wirksamen Kompetenzen
von KMU wurde fur dieses Modell eine erklarte Gesamtvarianz von 18,4% erreicht.
Bei zwei Variationen konnte einmal nur ein Erklarungsbeitrag von 7,2% und einmal
immerhin 29% verifiziert werden. Obwohl auch niedrigere Erklarungsbeitrage auf Ba-
sis des RBV nicht au3ergewdhnlich sind (vgl. Tab. 7), soll an dieser Stelle betont
werden, dass es kein ausschliel3liches Ziel der Untersuchung war, einen moglichst
hohen Erklarungsbeitrag fur den Erfolg zu liefern, sondern in erster Linie relevante
Zusammenhange bestimmter Ressourcen- und Fahigkeitengruppen zu identifizieren.
Die auslandsmarktbezogenen Kompetenzen, die letztlich als erfolgsrelevant verifi-
ziert werden konnten, konnen aufgrund der Beschaffenheit ihrer Indikatoren
sicherlich eher als ,Soft facts“ deklariert werden, die durch das Management von
KMU beeinflusst werden. Es existieren somit wohl weitere Faktoren neben den auf-
gefuhrten Kompetenzen, die einen relevanten Erklarungsbeitrag fir den
erfolgreichen Export liefern. Die partielle Bestatigung von Hrsv_s unterstreicht den-

noch die Bedeutung der gefundenen Faktoren.
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Insgesamt kann die Gruppe der Management Capabilities fur die vorliegende Unter-
suchung aufgrund der ermittelten Ergebnisse als Schllsselvariable bezeichnet
werden. So konnte bei Hypothese Hrsv_1 in Bezug auf die Management Erfahrung
ein hoch signifikanter Einfluss auf die Kompetenzen zur Markt- und Kundenorientie-
rung (gesamte erklarte Varianz > 30%) und zur Schaffung einer starken Marke resp.
Reputation im Exportmarkt gezeigt werden, wobei letztere von erfahrenen Managern
offenbar besonders stark beeinflusst wird. Dies bestatigt der sehr hohe Pfadkoeffi-
zient von uber 0,73 bei allen drei Modellen und die erklarte Varianz (durch die
Management Erfahrung) von jeweils Uber 40%. Hinsichtlich der Umsetzung von
Markteinfiihrungen neuer Produkte und Prozesse konnte eine signifikante Beziehung
hinsichtlich der Management-Fahigkeit der Informationsgenerierung gezeigt werden,
was in Bezug auf das Auslandsgeschaft sicherlich sehr gut nachvollziehbar ist, da
zur Einfihrung einer neuen Leistung in einen Exportmarkt relevante Kenntnisse tber
diesen vorliegen sollten. Somit konnte dieses Konstrukt durch die Gruppe der Mana-
gement Capabilities in den drei Modellen jeweils zu uUber 54% erklart werden.
Bemerkenswert ist auch, dass die aufgezeigten Aspekte hinsichtlich der Flexibilitat
im Auslandsmarkt, die fur das Basismodell als Erfolgsfaktor identifiziert werden konn-
ten, offenbar nicht von den Erfahrungen und Kenntnissen des Managements im
Auslandsmarkt beeinflusst werden. Hier spielen daher mit gro3er Wahrscheinlichkeit

im Modell nicht bertcksichtigte GroRen eine bedeutende Rolle.

Ein interessanter Aspekt der ermittelten Ergebnisse ist in diesem Zusammenhang die
klare Bestatigung von Hrsv_3, die deutlich macht, dass die gezielte Aufwendung fi-
nanzieller Ressourcen fur die Akquirierung erfahrener Manager (erklarte Varianz >
39%) sowie zu einem bestimmten Grad (erklarte Varianz > 13%) deren Potenzial zur
Generierung von Informationen fiur KMU einen entscheidenden Faktor darstellt. Auch
die indirekten Effekte der finanziellen Ressourcen uber die Management Erfahrung
bestatigen die Kompetenzen des Managements als Schllsselfaktor im Zusammen-
hang mit dem internationalen Erfolg von KMU. Besonders vor dem Hintergrund der
allgemeinen Knappheit finanzieller Mittel bei kleineren Unternehmen kommt diesem
Aspekt eine interessante und in weiteren Untersuchungen sicherlich néher zu be-

trachtende Bedeutung zu. Durch das Verwerfen von Hrev_2 konnte eine Mediation
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der finanziellen Ressourcen Uber die Management Capabilities auf verschiedene,
den Erfolg beeinflussende Faktoren bestatigt werden. Die eindeutige Notwendigkeit
Hrev 2 zu verwerfen, bestatigt auch die 0.g. Interpretation, dass es sich bei den im
Modell verifizierten Kompetenzen eher um ,Soft facts” handelt, da kein direkter Ein-
fluss der finanziellen Mdglichkeiten zur Unterstitzung des Exports auf eine dieser
Fahigkeiten gegeben ist. Vielmehr zeigt sich, dass das Management in sehr starker
Form durch diese finanziellen Mittel bestimmt wird, welches selbst wiederum als re-

levanter Faktor hinter den Exporterfolg beeinflussenden Faktoren steht.

Neben den dargestellten Zusammenhangen einzelner Ressourcen und Fahigkeiten
hinsichtlich des Exporterfolgs sollte zusatzlich eine moderierende Wirkung der Wett-
bewerbsintensitat auf einzelne Kompetenzen Uberpruft werden. Wie bereits in den
Ausflhrungen des vorherigen Kapitels dargestellt wurde, konnten keine signifikanten
bzw. interpretierbaren Effekte ermittelt werden, weshalb H_mod. flir diese Untersu-
chung verworfen werden musste. Daher sollen im folgenden Benchmarking lediglich
die internen Unternehmensressourcen und —fahigkeiten betrachtet werden. Es bleibt
aber festzuhalten, dass klnftige Untersuchungen moderierende Effekte spezifiziert
analysieren sollten, um in einem Modell zu zeigen, dass die Wettbewerbsintensitat
den Einfluss zwischen Ressourcen und Fahigkeiten im internationalen Geschaft und
dem Exporterfolg moderieren kann. Im Folgenden sollen aus den zuvor erarbeiteten
Ergebnissen sinnvolle Handlungsempfehlungen anhand eines Benchmarking mit
dem Beispielunternehmen Schéper erfolgen (vgl. Ahlert/Hesse/Kruse 2006, S. 54ff.),
die fur die erfolgreiche Internationalisierung von KMU dienen konnen.
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6 Benchmarking zur Internationalisierung von KMU

In diesem Kapitel werden die zuvor generierten Ergebnisse zur Ableitung von Hand-
lungsempfehlungen einem Benchmarking unterzogen. Dazu wird zunachst der hier
verwendete pragmatische Benchmarking-Ansatz vorgestellt, der fur die gemeinsame
Analyse der Erfolgsfaktorenforschung und der Erkenntnisse aus der SWOT-Analyse
mit der Firma Schaper eingesetzt wird. Dann werden die Ergebnisse im Einzelnen
vorgestellt, bevor schliellich entsprechende Handlungsempfehlungen fur die Zielset-

zung des vorliegenden Projektes abgeleitet werden.

6.1 Ergebnisse des Benchmarking

6.1.1 Grundlegendes zum Benchmarking

Fir den Begriff des Benchmarking findet sich in der Literatur eine grof3e Zahl an z.T.
sehr unterschiedlichen Definitionen. In einer sehr weiten Auffassung kann Bench-
marking als ein kontinuierlicher, systematischer Prozess verstanden werden, der
zum Vergleich von Prozessen, Produkten und auch Dienstleistungen dient, die als
beste Verfahren (Best Practices) identifiziert wurden, um die Leistungsfahigkeit der
eigenen Unternehmung zu verbessern (vgl. grundlegend Spendolini 1992). Generell
werden mit dem Benchmarking zwei grundlegende Ziele verfolgt (vgl. hierzu und im
folg. Arnold et al. 2002, D5-46). Zum einen sollen beim Benchmarking bestimmte
Leistungsstandards, die von anderen Unternehmen gesetzt worden sind, identifiziert
werden, um sie dann als wettbewerbsorientierte Zielvorgaben flr die eigene Unter-
nehmung zu nutzen. Durch die externe Ausrichtung an diesem Vergleich wird
ermoglicht, dass die Ziele legitimiert werden und der Planungsprozess eine verstark-
te Marktorientierung erhalt. Zum anderen ist der Kern des Benchmarking-Prozesses
die ldentifikation exzellenter Praktiken und Verfahren, die die Erflllung der identifi-
zierten Zielauspragungen ermoglichen. Diese Zielsetzungen sind auch in der
Definition von Ahlert/Schroder (2001, S. 1) impliziert, die das Benchmarking als Me-
thode deklarieren, die ,nach Spitzenleistungen sucht, ihre Ursachen erforscht und
anschlielend prift, inwieweit die Leistungen auf die eigene Unternehmung Ubertra-
gen werden koénnen. Benchmarking ist damit ein Prozess zur Beschaffung und

Analyse von Informationen Uber erfolgreiche Praktiken®. Die Definition von O’Dell
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(1992, S. xviii) lasst in der englischen Originalfassung bereits einen Zusammenhang
zwischen Erfolgsfaktorenforschung und Benchmarking erkennen (vgl. hierzu und im
folg. auch Hesse 2004, S. 39): ,Benchmarking is the process of understanding what
is important to your organizations success, understanding your own process, finding
and learning from others who do these processes better than you do, then adapting
that learning to improve your own performance”. Somit ist also die Kenntnis von Er-
folgsfaktoren von groRem Wert fur das Benchmarking, da sie verdeutlicht, auf welche
Bereiche sich eine Fokussierung im Rahmen des Benchmarking konzentrieren sollte
und wie die Frage ,what is important to your organizations success” zu beantworten

ist.

Da der Benchmarking-Prozess, wie zuvor bereits angedeutet, in der Literatur in sehr
vielen verschiedenen Auspragungen und Varianten dargestellt wird, ware eine Auf-
zeigung hier bei Weitem zu umfangreich (vgl. flir eine detaillierte Auflistung
verschiedener Benchmarking-Ansatze grundlegend z.B. Leibfried/McNair 1992). Im
Folgenden wird daher kurz auf den ublichen Ablauf eines Benchmarkingprozesses
eingegangen, bevor ein pragmatischerer Ansatz vorgestellt wird, der in diesem Fall
zum Einsatz kommt. Da in der vorliegenden Arbeit das Benchmarking zur Darstel-
lung bzw. Verifizierung von Erfolgsfaktoren verwendet wird (vgl. Ahlert/GroRe-
Vehne/Kruse 2007, S. 42), aus denen umsetzbare Implikationen fur internationalisie-
rende KMU generiert werden sollen, erfolgt zuvor eine kurze Abgrenzung zur im
Kapitel 2 ausflhrlich dargestellten Thematik der Erfolgsfaktorenforschung; ebenfalls
wird im Weiteren naher ausgefuhrt, warum die hier angewandte Vorgehensweise fur

die betrachtete Gruppe der KMU sinnvoll ist.

Im Rahmen des strategischen Managements besteht die relevante Zielsetzung in der
Schaffung, dem Ausbau und der Bewirtschaftung unternehmensspezifischer Erfolgs-
potenziale (vgl. hierzu und im folg. Ahlert 2003, S. 12f.). Erfolgspotenziale,
Erfolgsfaktoren und Benchmarks sind zentrale Begriffe im Bereich des strategischen
Managements, die voneinander abzugrenzen sind. Dabei wird unter Benchmarking in
der Regel das Lernen von vorbildlichen Einzelfallen verstanden, wobei Benchmarks

im Sinne von exzellenten Praktiken ganze Unternehmenskonzeptionen, Teilkonzepte
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oder einzelne Prozesse sein kdnnen. Beim Benchmarking erfolgt somit eine syste-
matische Analyse von Gewinnern, wahrend bei der Erfolgsfaktorenforschung
herausgefunden werden soll, welche Merkmale Gewinner von Verlierern signifikant
unterscheiden.® In diesem Kontext lassen sich strategische Erfolgspotenziale als ein
.zentraler, wesensbestimmender und Ubergreifender Begriff des strategischen Ma-
nagements® charakterisieren (Ahlert 2003, S. 15). Damit sind im Kern die in einer
speziellen Unternehmung tatsachlich vorhandenen Voraussetzungen gemeint, die es
dieser Unternehmung ermdglichen, nachhaltig Uberdurchschnittliche Ergebnisse zu
erzielen. Es handelt sich dabei um spezifische Kompetenzen, wie z.B. ein unver-
wechselbares Unternehmensprofil, einen komparativen Konkurrenzvorteil (vgl. hierzu
grundlegend Backhaus 2003), oder sonstige in der Literatur und Praxis angefuhrte
Potenziale (vgl. Ahlert 2003, S. 15).

In Bezug auf das Benchmarking lassen sich mehrere, im Folgenden aufgezeigte

konstitutive Merkmale zusammenfassen (vgl. im folg. Schroder 1998):
¢ Verfolgung des Ziels einer Verbesserung der Wettbewerbssituation,

e Systematische Suche nach Vorbildern in der eigenen Unternehmung (in-
ternes Benchmarking), der eigenen Branche oder auch daruber hinaus

(externes Benchmarking),
 Identifikation von Erfolgsursachen und Ubertragungsvoraussetzungen,
e Verbindung von Bewahrtem und Neuem,

¢ Integration in den Management-Prozess.

Dabei orientiert sich das Benchmarking i.d.R. an den zentralen Wettbewerbsparame-
tern Kosten, Qualitat und Zeit (vgl. Ahlert 2003, S. 96). Der mdgliche Bezugsrahmen
sind unterschiedliche raumliche, sachliche und zeitliche Dimensionen, bei denen hin-

sichtlich des Umfangs von zwei verschiedenen Arten des Benchmarking gesprochen

% Mit diesen und ahnlichen Fragestellungen befasst sich insbes. die Miinsteraner Distributions- und
Handelsforschung, in der die Erfolgsfaktorenforschung und das Benchmarking zum Begriff der ,Stra-
tegischen Erfolgsforschung“ zusammengezogen werden (vgl. hierzu grundlegend und im Detail
Ahlert/Schroéder 2001).
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werden kann (vgl. hierzu und im folg. Ahlert 2003, S. 97; vgl. grundlegend Ah-
lert/Schroder 2001). Der erste Typ (A) befasst sich mit einer ganzheitlichen
Erforschung exzellenter Konzeptionen, wahrend der zweite Typ (B) die partialanalyti-
sche Erforschung exzellenter Teilkonzepte, Konzeptbausteine und Prozesse
beinhaltet. Die hier verwendete Herangehensweise ist somit eher dem Typ B zuzu-
ordnen, da hier einzelne, qualitativ ermittelte Aspekte generell ermittelten
Erfolgsfaktoren (verschiedener Unternehmen bzw. Bereichen) gegenubergestellt
werden, um eine mdgliche Ubertragung in die eigene Firma zu ermdglichen (vgl. Ah-
lert/Grol3e-Vehne/Kruse 2007, S. 43). Auch in diesem Zusammenhang kann der
Hinweis von Ahlert (2003, S. 97) angefuhrt werden, dass das Benchmarking im Ideal-
fall durch die Erfolgsfaktorenforschung begleitet werden sollte, da diese die
Moglichkeit einer Identifikation derjenigen Merkmale bietet, anhand derer sich exzel-
lente Praktiken von weniger erfolgreichen unterscheiden. Im Folgenden soll zunachst
beispielhaft der komplette Ablauf eines Benchmarkingprozesses in zusammenge-
fasster Form vorgestellt werden, bevor der in dieser Arbeit verwendete Ansatz

erlautert und begrindet wird.

Generell kann anhand von diversen Beispielen aus der Literatur konstatiert werden,
dass die Prozesse fur die Suche nach Spitzenleistungen recht ahnlich ablaufen (vgl.
z.B. Ahlert/Schroder 2001, S. 59f.; vgl. grundlegend auch Karl6f/Ostblom 1994). Als
relevant werden dabei beispielsweise die Definition des Gegenstandes, der dem
Benchmarkingprozess unterzogen wird, die Durchfiihrung der Datensammlung oder
auch die Auswahl der Personen, die sich an dem Prozess beteiligen, angesehen
(vgl. hierzu im Detail Ahlert/Schroder 2001, S. 59). Die folgende Abbildung zeigt den
groben Prozessablauf in einer Phasenbetrachtung. Dabei werden allgemein 6 Pha-

sen unterschieden:
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Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5 Phase 6

Erkl&rung der
Identifikation Unterschiede zw.
erfolgreicher eigenem
Unternehmen Unternehmen und

Best Practice

Definition von
Verbesserungs-
zielen und
Programmen

Festlegung
konkreter
Erfolgsforschungs-
inhalte

Grobe Eingrenzung
des
Benchmarkingfeldes

Standige Priifung

Abb. 8:  Der Benchmarkingprozess.

Quelle:  Darstellung in Anlehnung an Ottenjann (1996), S. 172 sowie Hesse
(2004), S. 213.

In der ersten Phase wird i.d.R. festgelegt, fur welchen Bereich bzw. welche Gruppe
von Unternehmen erfolgreiche Vorbilder identifiziert werden sollen (vgl. hierzu und im
folg. Karléf/Ostblom 1994, S. 71ff.) In Phase 2 gilt es, den eingegrenzten Bereich mit
Inhalt zu flllen, d.h. welche Faktoren konkret in die Erfolgsforschung einbezogen
werden sollten. Der nachste Schritt (Phase 3) bezeichnet die Auswahl entsprechen-
der Unternehmen bzw. Bereiche, an denen sich das Benchmarking zu orientieren
hat. Phase 4, welche die Analyse bzw. Erklarung der Unterschiede zwischen den
Leistungslicken (,Gaps“) der eigenen Unternehmung und dem Vorbild aufzeigen
soll, stellt in vielen Benchmarkingprozessen den ,Knackpunkt® dar, weil die ldentifika-
tion erfolgreicher Unternehmungen mitsamt ihren Spitzenleistungen allein noch nicht
den gewilnschten Erfolg garantiert und daher teilweise nicht zu einer Ergebnisver-
besserung fuhrt (vgl. Ahlert/Schréder 2001, S. 59). In Phase 5 ist es dann von
Bedeutung, aufgrund der gewonnenen Erkenntnisse relevante Verbesserungsziele
sowie Programme flUr die eigene Unternehmung zu definieren. Da Benchmarking
nicht als ein einmaliger Prozess verstanden werden sollte, sind die entsprechenden
Erkenntnisse kontinuierlich zu tGberprifen (Phase 6) (vgl. auch Hesse 2004, S. 214).
Da in diesem Projekt das Benchmarking im Sinne einer einfachen Umsetzung fur
KMU dargestellt werden soll, wird im Folgenden ein vereinfachtes Verfahren vorge-
stellt, welches fur den vorliegenden Fall angewendet wird (vgl. hierzu auch
Ahlert/GroRRe-Vehne/Kruse 2007, S. 44ff.).>°

%9 vgl. fur eine ausfuhrliche Darstellung eines Benchmarkingprozesses in Verbindung mit der Erfolgs-
faktorenforschung (im Sinne des Minsteraner Ansatzes der Erfolgsforschung) beispielhaft Hesse
(2004), S. 212ff.
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Im vorliegenden Fall soll auf einen Benchmarking-Ansatz zurtickgegriffen werden,
der auf einer eher pragmatischen Vorgehensweise basiert, die den Benchmar-
kingprozess in drei Phasen einteilt (vgl. Arnold et al. 2002, D5-47ff.; vgl. auch
Ahlert/Grosse-Vehne/Kruse 2007, S. 43). Dabei sind die drei Hauptphasen die Vor-
bereitung des Benchmarking-Projektes, die Analyse der Leistungsunterschiede
sowie die Umsetzung der identifizierten Verbesserungspotenziale (vgl. Arnold et al.
2002, D5-47; vgl. grundlegend Weber 1997). Diese Vorgehensweise ist fur die Dar-
stellung in Bezug auf die vorliegende Zielsetzung sinnvoll, da auch die genannten
Autoren die Benchmarks im Hinblick auf kritische Erfolgsfaktoren identifiziert haben,
die im Rahmen einer internationalen Studie zu Benchmarking-Projekten empirisch
ermittelt worden sind (vgl. grundlegend und im Detail Weber/Wertz 1999). Im Fol-
genden werden die Phasen kurz anhand ihrer einzelnen Schritte (bezugnehmend auf
die qualitative Vorstudie des Beispiel-KMU) erlautert und die jeweilige Vorgehens-
weise begrindet. Bei den auftretenden Abweichungen bzgl. der urspringlich
vorgesehenen Schritte wird ebenfalls begrundet, warum diese Mallnahmen hier als
sinnvoll bzw. notwendig angesehen werden. Von den drei 0.g. Phasen werden im
Folgenden die Vorbereitungsphase und die Analysephase im Detail erlautert und an-
hand der Vorstudie dargestellt. Hinsichtlich der Umsetzungsphase, welche sich
schwerpunktmallig mit der Implementierung der gefundenen Verbesserungspoten-
ziale befasst, werden keine konkreten Angaben gemacht. Vielmehr sollen die
Ergebnisse als eine generalisierbare Vorlage dienen, anhand der unter Bertcksichti-
gung vorhandener Gegebenheiten Implikationen fir eine Internationalisierung von

KMU abgeleitet werden kdnnen.

Die Vorbereitungsphase wird von vielen Benchmarking-Experten als die wichtigste
Phase im Benchmarking-Prozess betrachtet (vgl. grundlegend Weber/Wertz 1999),
da in dieser Phase wesentliche Entscheidungen fur Struktur und Ausrichtung des
Benchmarking-Projektes getroffen werden (vgl. hierzu und im folg. Arnold et al. 2002,
D5-48). Die genannte Phase besteht in der Regel aus vier Schritten. Im ersten Schritt
sollten das Benchmarking-Objekt, der Umfang und die Ziele des Projektes abge-
grenzt werden. Hierbei ist eine genaue Darstellung dieser Fragestellungen wichtig,

da das Benchmarking-Projekt sonst in eine uferlose Datensammlung ausarten kann.
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Im vorliegenden Fall wurde ein KMU (vgl. hierzu im Detail Ahlert/Hesse/Kruse 2006)
als Benchmarking-Objekt unter der Zielsetzung der Aufzeigung von maoglichen Er-
folgsfaktoren bzw. —potenzialen analysiert, die zur erfolgreichen Internationalisierung
beitragen konnten. Diese Faktoren werden unter der Zielsetzung betrachtet, wie sich
ein KMU aus dem Produktionsbereich strategisch aufstellen sollte, um zukunftigen
Anforderungen hinsichtlich der eigenen Ressourcen, die speziell im internationalen

Kontext relevant sind, marktgerecht zu werden.

Im zweiten Schritt sollte ein ,Benchmarking-Team* festgelegt werden (vgl. Arnold et
al. 2002, D5-48; vgl. fur ein ausfuhrliches Beispiel Ahlert/Grosse-Vehne/Kruse 2007,
S. 45). Bei einem detaillierten Benchmarking aller Teilbereiche sollten Vertreter aller
relevanten Unternehmensfunktionen involviert werden. Da im vorliegenden Fall aber
ein Uberblick in Form strategischer Starken und Schwéchen aufgezeigt werden soll-
te, wurden nur die Mitglieder der Geschaftsfuhrung von Schéaper involviert, da die
Moglichkeiten zur Internationalisierung im Hinblick auf die entscheidenden Faktoren
dieses Beispiel-KMU aufgezeigt werden sollten. Diese Herangehensweise bildet
auch direkt den Ubergang zum dritten Schritt der Vorbereitungsphase, in dem in der
Regel die Festlegung von Messgroen fir die Beurteilung der eigenen Leistungsfa-
higkeit erfolgt. Empfehlenswert ist dabei die Durchfuhrung von Interviews mit
Prozessverantwortlichen, die Uber ein kompetentes Verstandnis verfugen (vgl. Arnold
et al. 2002, D5-48). Hierzu wurden die Mitglieder der Geschaftsleitung ausgewahlt,
da diese in hohem Malde an den strategischen Entscheidungen, fir die anhand die-
ser Analyse Handlungsempfehlungen gegeben werden sollen, beteiligt sind. In dieser
eher pragmatisch durchgefuhrten Analyse wurde allerdings auf normalerweise ubli-
che quantitative Kennzahlen verzichtet, da im vorliegenden Fall die
schwerpunktmafig betrachteten Faktoren der konfirmatorischen Hauptuntersuchung
im Vordergrund stehen, die im Vergleich zu quantitativen Zahlen besser in generali-
sierbarer Form dargestellt werden kdnnen. Die Darstellung soll im vorliegenden Fall
als eine Art Leitfaden erfolgen; quantitative Kennziffern sind dabei jedoch nur auf-
grund unternehmensindividueller Gegebenheiten vergleichbar. Eben diese
Gegebenheiten wurden im Kontext einer erfolgreichen Internationalisierung in der

vorliegenden Analyse erst ermittelt und dienen daher hier als Grundlage fur das
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Benchmarking. An diese Argumentation schlief3t sich auch direkt der letzte und ent-
scheidende Schritt der Vorbereitungsphase an, welcher die Auswahl des
,Benchmarking-Partners® festlegt (vgl. Arnold et al. 2002, D5-48). Analog zu der zu-
vor beschriebenen Vorgehensweise (vgl. auch Ahlert/Grol3e-Vehne/Kruse 2007)
werden somit die Ergebnisse der zuvor aufgezeigten Erfolgsfaktorenforschung als
Grundlage ausgewahlt, bei der erfolgsrelevante Faktoren von KMU, die in verschie-

denen internationalen Markten tatig sind, generiert werden konnten.

Die im Normalfall sehr aufwandige Analysephase soll aufgrund der vorliegenden
Zielsetzung hier wesentlich vereinfacht dargestellt werden (vgl. flr eine ausflihrliche
Darstellung Ahlert/GroRe-Vehne/Kruse 2007, S. 47ff.). Ublicherweise umfasst die
Analysephase vier Teilprozesse (vgl. hierzu und im folg. Arnold et al. 2002, D5-48f.):
Die Analyse moglicher Informationsquellen resp. des ,Benchmarking-Partners®, die
Ermittlung von Leistungs- und Kostenlucken, die Analyse der Ursachen dieser Lu-
cken sowie die Kommunikation der Ergebnisse. Aufgrund der zuvor geschilderten
Gegebenheiten wird sich hier schwerpunktmafig auf die Analyse der vorhandenen
Informationsquelle fokussiert, da diese Analyse nicht auf die detaillierte Identifizie-
rung von (direkt quantifizierbaren) Leistungs- und Kostenliicken ausgelegt ist. Die
Behandlung dieses pragmatischen Ansatzes soll, wie zuvor bereits ausgefuhrt, als
Beispielfall zur moglichen Aufdeckung der spezifischen Faktoren eines Unterneh-
mens dienen, die als Handlungsempfehlungen bzw. als eine Art Richtlinie zur
erfolgreichen Internationalisierung dienen kénnen. Im folgenden Kapitel werden so-
mit die identifizierten Erfolgsfaktoren der vorliegenden Untersuchung den in der
qualitativen Vorstudie gefundenen Aspekten resp. Starken und Schwachen gegen-

ubergestellt.

6.1.2 Erkenntnisse der vorliegenden Studie am Beispiel Schaper

Im Folgenden werden die im Projektbericht 5 anhand einer SWOT-Analyse identifi-
zierten Erfolgsdeterminanten der Firma Schéaper (vgl. Ahlert/Hesse/Kruse 2006, S.
55ff.) der Reihe nach angefuhrt und in Bezug auf die in der vorliegenden Studie er-
mittelten Faktoren ~.gebenchmarkt®. Dabei werden jeweils direkt

Handlungsempfehlungen fiir den konkreten Fall abgeleitet. Zur Ubersicht sind die
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Faktoren nebst Bewertung in der folgenden Tabelle noch einmal aufgefiihrt.*° In Ka-

pitel 6.2 sollen dann generelle Implikationen vorgestellt werden.

Starken N.: l.: Schwachen N.: |l
1. Qualitatsfiuhrerschaft (allg.) |5 2,5 1. Beschrankungen bei Innova-|, |4
tionen
> Relativ hoher Kostenaufwand
> Extreme Haltbarkeit der Pro- 5 4 (im Verhaltnis zur Unterneh- 5 4
dukte mensgrofie) durch hohe
Arbeitskosten am Standort
> keine nachhaltige Schutz-
. mdglichkeit von
;rimif:ne lrr]%ngnste)ﬁg? von 4.5 4.5 Patentprodukten, dadurch evtl. (4 4
leichte Kopierbarkeit von Inno-
vationen
> Garantien 4 25 >meB:schrankungen durch Nor- 45 |35
> Produkte z.T. trotz einfacher
.y Handhabung aufgrund von
> Gewahrleistung 4 2.5 speziellen Bezeichnungen er- 4
klarungsbediirftig
2. Innovationsfuhrerschaft 45 35 > Personal 5 45
(allg.)
> Enger Kundenkontakt zur Be- .
rucksichtigung spezieller 4 3 > Allgemein hc_>_he Personalkos- 5 3,5
. ten (Stundensatze)
Bedurfnisse
> Relativ ztigige Umsetzung 4,5 3 ;Zﬁ;ior?glez)edi?j\éstark an 5 5
I - 3. Hohe Vertriebs- und Logis-
3. !—lohe_ Flexibilitat bei Mitar- 3,5 3,5 tikkosten (aufgrund der GréRRe |5 5
beitereinsatz
der Produkte)
> Einsatz in versch. Bereichen
mogl. (z.B. Fahrer kann Frase |4 3
bedienen, ...)
4. Wenig Erfahrung bzgl. kon-
sequenter 35 |35

Strategieorientierung

*0 Fiir Details zur Ermittlung und Bewertung vgl. Ahlert/Hesse/Kruse (2006), S. 53.
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4. Gute Managementstruktur 4,5 4.5

5. Relativ schwache Kapital-

> Genau definierte Tatigkeits- ausstattung fiir ,besondere,

be'rel.che einzelner GF- 4.5 45 grolere Projekte (z.B. Investiti- 45
Mitglieder .
onen im Ausland)

> Starke Koordination der Mit-

. . 5 5
glieder untereinander
> Erfolgsabhangigkeit bei der 6. Produkte haben (aufgrund
Entlohnung der GF, daher gute |4,5 4,5 von Qualitat) relativ hohen 45 |4,5
Abstimmung Preis
5. Starke Kundenbindung 5 4

> Hoher Stammkundenanteil 45 4

> Gutes Partnerkonzept fur In-
und Ausland, Partner agiert 5 45
selbstandig

> Enge Kooperation mit Kun-
den und Partnern

6. Gute Dienstleistungsorien-
tierung

> Gute Servicementalitat ge-
geniuber Kunden (und Partnern,
z.B. durch Mithilfe fir die Etab- |4 5
lierung im Heimatland des
Partners)

> Produktschulungen fir Part-
ner

> Servicementalitat durch enge
Kooperation auf die Partner 4 4
Ubertragbar

7. Starke, etablierte Marke (bei
Fachleuten)

8. Gute Bonitat bei Banken
und Zulieferern

9. Konsequente, fur KMU typi-

sche Nischenstrategie 5 5

Tab. 21: Bewertung der identifizierten Starken und Schwéachen in Bezug auf
nationale und internationale Erfolgsrelevanz durch die Geschaftsleitung
von Schaper.

Quelle:  Darstellung in Anlehnung an Ahlert/Hesse/Kruse (2006), S. 56.
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1. Faktor ,, Qualitat": Der erste im Rahmen der in Projektbericht 5 identifizierten Er-
folgsfaktoren der Firma Schaper ist die allgemeine Produktqualitat. Konnten die flr
diesen Faktor entscheidenden Indikatoren, wie z.B. Garantien oder Gewahrleistung,
fur das Inlandsgeschaft als sehr bedeutsam ermittelt werden, so spielen sie derzeit
im internationalen Bereich nach Ansicht der Geschaftsleitung eine eher unbedeuten-
de Rolle. Da diesem Aspekt auch kein direkter Faktor aus der zuvor dargestellten
Studie zuzuordnen ist, soll diese Diskussion zu einem spateren Zeitpunkt im Rahmen

der Handlungsempfehlungen wieder aufgegriffen werden.

2. Faktor ,Innovation“: Der Faktor der innovativen Kompetenzen hat ebenso eine
starkere Bedeutung fur das Inlandsgeschaft, allerdings konnte auch die Relevanz fur
das Ausland als wichtig erkannt werden. Die Starken der Firma Schaper werden in
diesem Zusammenhang in der relativ ziigig moglichen Umsetzung von innovativen
Kundenbedurfnissen sowie in der Moglichkeit der Berlcksichtigung spezieller Win-
sche gesehen. Diese Aspekte stellen wichtige Komponenten der identifizierten
Erfolgsfaktoren ,Markt- und Kundenorientierung” und ,Innovationskompetenz® dar.
Von den Unternehmen der vorliegenden Stichprobe werden die Fahigkeiten der ra-
schen und adaquaten Einfihrung von neuen Produkten resp. Dienstleistungen in
auslandische Markte sowie eine entsprechende Kundenorientierung als Wettbe-
werbsvorteil interpretiert. Durch das von Schaper gewahlte Vertriebssystem, bei dem
eng mit Partnern kooperiert wird, die eigenstandig die Produkte von Schéper vertrei-
ben, ist es auch im Ausland moglich, spezifische Kundenbedirfnisse in einem
angemessenen Zeitrahmen umzusetzen und diese auch direkt bei Kunden zu imp-
lementieren. Dabei kann der enge Kundenkontakt bzw. die dadurch ermoglichte

Bedienung spezieller Bedurfnisse als Benchmark angesehen werden.

Als Schwache werden dagegen die moglichen Restriktionen bei Innovationen gese-
hen, welche sich in erster Linie durch relativ hohe Kosten, die relativ leichte
Kopierbarkeit von technischen Innovationen und die Beschrankungen durch be-
stimmte Normen im Ausland definieren. Zumindest die zwei letztgenannten Aspekte
beziehen sich sehr stark auf Produktinnovationen. Da dieser Erfolgsfaktor jedoch

auch innovative Prozesse beinhaltet, sollten die genannten Schwachen eher durch
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die Fokussierung markt- bzw. kundenorientierter Prozesse kompensiert werden. Da-
zu konnten z.B. die Vorteile des o0.g. Vertriebssystems weiter forciert werden, indem
beispielsweise durch die bestehenden Kooperationen dem Kunden neue ,Produkte”
in Form von Produkt-Dienstleistungskombinationen angeboten werden, was fur den
Kunden einen ,Ldsungsprozess® darstellen kdnnte. Solche eher strategischen As-
pekte waren auch eine Begegnung des als Schwache erkannten Faktors der gering
ausgepragten Strategieorientierung. Aufgrund der Erkenntnis der vorliegenden Er-
folgsstudie, in der die Wirkung der Innovationskompetenz besonders auf die eher
strategischen Erfolgsauspragungen identifiziert wurde, sollte dieser Linie zur Bear-

beitung auslandischer Markte intensiver gefolgt werden.

3. Faktor ,Flexibilitat“: Eng mit der Optimierung der zuvor genannten Prozesse ist
auch der in der vorliegenden Studie ermittelte Faktor der ,Unternehmerischen Flexi-
bilitat* verbunden. Fir die Gegebenheiten von Schéaper stellt der Erfolgsfaktor
Flexibilitdt eher im Zusammenhang mit dem flexiblen Einsatz von Arbeits- und Pro-
duktionsfaktoren eine entscheidende Komponente dar, da so die Markt- und
Kundenorientierung stark geférdert wird. Diese Erkenntnis zeigt klare Parallelen zu
den Ergebnissen der vorliegenden Studie auf, bei der hinsichtlich der Flexibilitat im
Auslandsmarkt, die fur das Basismodell als Erfolgsfaktor identifiziert werden konnte,
kein direkter Einfluss von den Erfahrungen und Kenntnissen des Managements im
Auslandsmarkt gezeigt werden konnte. Daher sind offenbar andere Faktoren fur die
Flexibilitat entscheidend. Die im Zusammenhang mit Schéaper gemachten Erkennt-
nisse, dass eher der flexible Einsatz von Arbeitskraften (sowie anderen
Produktionsfaktoren) fur Unternehmerische Flexibilitat stehen, kdnnte somit auch fur
die Unternehmen der vorliegenden Stichprobe gelten. Z.B. ist es dadurch mdglich,
die 0.g. speziellen Kundenwunsche besser zu bedienen. Dieser Aspekt konnte be-
sonders bei grolReren Projekten im Ausland zum Tragen kommen, da im Rahmen
solcher Vorhaben oft mehrere Partner involviert sind (z.B. Planungs- und Baugesell-
schaften, Stadte und Kommunen, private Investoren), deren verschiedene Winsche
bestmoglich umgesetzt werden sollten. Die in der vorliegenden Studie ermittelte

Form von Flexibilitat, welche eher die Flexibilitat hinsichtlich Geschaftsabschliissen
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mit Partnern im Ausland betrifft, ist bei Schéper eng verbunden mit bestimmten Ma-

nagementkomponenten, die im Folgenden erlautert werden.

4. Faktor ,Management”: Das ausgezeichnete Management bzw. die gute Mana-
gementstruktur ist bei Schaper fir Inlands- und Auslandsaspekte gleichermal3en von
Bedeutung und kann aufgrund der hohen Gewichtung auch hier als ,Schltsselfaktor*
angesehen werden. In der Erfolgsfaktorenstudie konnten die Fahigkeiten des Mana-
gements als entscheidende Variable identifiziert werden, da durch entsprechende
Kompetenzen alle ermittelten auslandsmarktbezogenen Féhigkeiten signifikant be-
einflusst werden konnten und somit eine starke indirekte Erfolgswirkung konstatiert
werden konnte. Bei Schéaper definiert sich die Starke des Managements eher aus
den genau definierten Verantwortungs- und Tatigkeitsbereichen der einzelnen Mit-
glieder und der entsprechenden Koordination, um eine adaquate Kundenorientierung
und Flexibilitat zu gewahrleisten. Hier sollte unter Umstanden die strategische Orien-
tierung in Bezug auf die Bearbeitung auslandischer Markte in Zukunft an speziellen
Zielen ausgerichtet werden, die wiederum durch die Beeinflussung bestimmter Fak-
toren erreicht werden koénnen. Aufgrund der Tatsache, dass die gefundenen
Faktoren verschiedene Erfolgsgréfien beeinflussen, die alle in bestimmter Weise von
den ausgewahlten Managementfaktoren abhangig sind, kann konstatiert werden,
dass eine bessere Ziel- und somit auch Strategieorientierung in Bezug auf die Aus-

landsmarktbearbeitung erreicht werden kann.

5. Faktoren ,Kundenbindung und Dienstleistungsorientierung“: Diese beiden
Faktoren haben insbesondere im Auslandsgeschaft von Schaper eine hohe Bedeu-
tung. Besonders das oben bereits erwahnte Partnerkonzept im Vertrieb wird von der
Geschaftsleitung als aulerst erfolgswirksam eingeschatzt. Die enge Kooperation mit
diesen Partnern und auch mit GroRkunden garantieren die hohe Markt- und Kunden-
orientierung, die im Rahmen der Erfolgsfaktorenstudie als besonders bedeutsam
identifiziert wurde. Besonders die hohe Dienstleistungsorientierung von Schaper
ggu. Partnern und Kunden im Ausland, z.B. durch Unterstitzung eines Partners beim
Aufbau seines Marktes oder beim Marketing, lasst auf die hohe Erfullung des

Benchmarks ,Kundenorientierung“ schlie®en. Durch die Forcierung dieses Erfolgs-
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faktors lasst sich auch den als Schwache bezifferten hohen Vertriebs- und Logistik-
kosten begegnen, da durch die enge Zusammenarbeit mit Kooperationspartnern eine
hohe Distribution der eigenen Produkte (mit entsprechender Bereitstellung an Dienst-
leistungen) gewabhrleistet ist. Auch dieser Faktor ist in hohem MalRe von den

Kompetenzen des Managements abhangig.

6. Faktor ,Starke Marke”: Die Marke ist bei Schaper eher bei Fachleuten und Ex-
perten relevant, im Ausland hat sie bislang eine weniger bedeutendere Rolle. Der
Schaffung einer starken Markenprasenz wurde demnach bei Schaper bislang eher
weniger Aufwand beigemessen. Diese Vorgehensweise deckt sich mit der Erkenntnis
der vorliegenden Studie, in der die Marke resp. Reputation nicht als Erfolgsfaktor fur
das internationale Geschaft von KMU identifiziert werden konnte. Allerdings konnte
gezeigt werden, dass sich die Starke einer Marke bei KMU signifikant von den Leis-
tungen/Erfahrungen des Managements beeinflussen lasst. Aufgrund des starken
Managements bei Schaper ist man also fur die Zukunft gewappnet, sobald die Be-
deutung der Marke auch bei kleineren Unternehmen, im speziellen und allgemeinen

Fall, an Bedeutung gewinnt.

7. Faktoren ,Bonitat und Kapitalausstattung”: Als wichtiger Faktor in Bezug auf
die Handlungsfahigkeit von Schéaper wurde von der Geschaftsleitung die im Ver-
gleich zu vielen Konkurrenten sehr gute Bonitat bei Banken resp. die allgemeine
Kapitalausstattung angeftihrt. Diesem Aspekt kommt in der Hinsicht eine hohe Be-
deutung zu, als dass die notige finanzielle Basis zur Erhaltung der anderen
identifizierten Faktoren als gesichert angesehen werden kann. Dagegen konnte im
Hinblick auf die Durchfihrung zur Realisierung gréfRerer Projekte im Ausland als
Schwache identifiziert werden, dass flr solche Vorhaben nur begrenzt Kapital, wel-
ches im schlechtesten Fall komplett abgeschrieben werden muss, zur Verfigung
steht. Da die Knappheit finanzieller Mittel bei KMU allgemein ein Problem darstellt,
soll hierauf im Zusammenhang mit den Erkenntnissen der vorliegenden Studie im
Rahmen der generellen Implikationen zur erfolgreichen Internationalisierung von
KMU eingegangen werden. Zuvor soll jedoch mit Bezug auf die dargestellten Er-

kenntnisse ein kurzes Fazit hinsichtlich des Beispiels Schaper dargestellt werden.
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Insgesamt kann fur das Benchmarking der Firma Schaper konstatiert werden, dass
die im Rahmen der vorliegenden Studie ermittelten Faktoren auch im Hinblick auf die
Internationalisierung von Schéper als relevant eingestuft werden und daher im Fo-
kus der Unternehmensflihrung stehen. Ebenso kann bestatigt werden, dass diese
Erfolgsdeterminanten mit hinreichender Intensitat erfullt und praktiziert werden. Der
im Rahmen der SWOT-Analyse ermittelte Erfolgsfaktor ,Qualitatsfuhrerschaft” konnte
bislang im Ausland noch nicht als Benchmark identifiziert werden, da in vielen Lan-
dern derzeit eher niedrige Preise im Vordergrund stehen. Es sollte jedoch beachtet
werden, dass im Rahmen der Liberalisierung der Markte und Erweiterung verschie-
dener Handelsrdume bestimmte Normen und damit auch Garantien und
Gewabhrleistungen zukunftig in den Vordergrund treten konnten. Aufgrund der Marki-
fuhrerschaft von Schaper in Deutschland konnten diese Wettbewerbsvorteile in
absehbarer Zeit auch international zur Geltung kommen. Daher kann abschlieRend
konstatiert werden, dass das Unternehmen Schaper aufgrund seiner individuellen
Leistungsmerkmale als ,gut positioniert fur den internationalen Wettbewerb® be-
zeichnet werden kann. Dennoch sollten einige generelle Aspekte, insbesondere die
Allokation von verfligbarem Kapital, in weitere Uberlegungen einbezogen werden.
Die wichtigsten generellen Implikationen, die aus der Studie in diesem Projektbericht

abgeleitet werden konnen, werden im folgenden Kapitel ausgefuhrt.

6.2 Generelle Implikationen zur erfolgreichen Internationalisierung
von KMU

In diesem Kapitel sollen aus den empirischen Ergebnissen der durchgefuhrten Un-
tersuchung generelle Implikationen fir die Unternehmensfihrung von KMU
abgeleitet werden, die als Unterstlitzung fur die Ziele bei der Internationalisierung der
Absatzmarkte dienen. Es werden somit relevante ,Stellschrauben® prasentiert, die fur
eine erfolgreiche Bearbeitung der Auslandsmarkte von KMU in diesem Zusammen-
hang entscheidend sind. Dabei wird auch auf die entsprechende Wirkungsweise der
Faktoren untereinander eingegangen. Begonnen wird im Folgenden mit der direkten
Erfolgswirkung relevanter Kompetenzen resp. Fahigkeiten, die einen signifikanten

Einfluss auf bestimmte Bereiche des Exporterfolgs haben.
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Als wichtigste Auslandsmarktbezogene Fahigkeit konnte in der vorliegenden Studie
die ,Markt- und Kundenorientierung“ genannt werden, die fir alle drei aufgezeigten
Erfolgsdarstellungen als hoch signifikant verifiziert werden konnte. Somit kann fest-
gehalten werden, dass ein besonderes EinfUhlungsvermdgen bei der Fokussierung
des Absatzes resp. Vertriebs im Ausland hinsichtlich der dort geltenden Gewohnhei-
ten und Geschaftspraktiken fir KMU von hoher Bedeutung ist. Dabei ist die
Darstellungsweise des Erfolgs von eher nachrangiger Bedeutung, da sowohl fur die
Definition des Erfolgs als ,Gesamtperformance® sowie auch als ,Strategischer Erfolg*
und ,Erfolgsbeitrag” eine hohe Relevanz ermittelt werden konnte. Eine starke Markt-
und Kundenorientierung in Bezug auf auslandische Markte kdnnte somit fir die Un-
ternehmensfuhrung bei KMU als ,universeller Erfolgsfaktor® bezeichnet werden.
Unterstrichen wird dies durch die Erkenntnis, dass dieses Konstrukt von beiden fur
das vorliegende Modell ausgewahlten Variablen der Management Capabilities signi-
fikant beeinflusst wird. Somit sollten KMU erfahrene und kompetente Manager
einsetzen, die die Markt- und Kundenorientierung bei auslandischen Kunden zur
,Chefsache“ machen und sich stark auf diesen Aspekt fokussieren, um eine erfolg-
reiche Marktbearbeitung zu gewahrleisten. Es sollte sich also auf die Schaffung
eines Kundenwertes konzentriert werden, der fur die Zufriedenheit der Kunden im
Ausland steht. Ebenso sollte die Geschaftsleitung darauf achten, dass auch die An-

gestellten einen Beitrag zum Kundenwert leisten.

Anders verhalt es sich beim Konstrukt der ,Unternehmerischen Flexibilitat®. Hier kann
konstatiert werden, dass besonders bei Betrachtung der ,Gesamtperformance® die
Fahigkeit flexibel zu handeln als mogliche Steigerung der Effizienz und Effektivitat
von Bedeutung ist. Diese Erkenntnis, die von Bello/Gilliland (1997, S. 28) in diesem
Zusammenhang bereits bei amerikanischen Exporteuren verifiziert wurde, kann so-
mit auch anhand der vorliegenden Stichprobe deutscher KMU bestatigt werden und
sollte daher bei Geschaftsbeziehungen mit auslandischen Partnern berucksichtigt
werden. Dass bei der Messung von Erfolgsbeitragen (Variation 1) sowie bei einer
strategischen Sicht (Variation 2) des Erfolgs keine Signifikanz erkennbar ist, kann in-
sofern nachvollzogen werden, als dass Flexibilitat nur schwer direkt quantifizierbar ist

und auch fur Aspekte strategischer Unternehmensfuhrung nicht zwingend gelten
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muss, was die Bedeutung dieses Erfolgsfaktors fiur KMU jedoch nicht in seiner Rele-
vanz abschwachen sollte. Zu beachten ist im Rahmen der Handlungsempfehlungen
in diesem Zusammenhang, dass das ausgewahlte Flexibilitatskonstrukt nicht signifi-
kant von den im Modell bertcksichtigten GroRen des Managements beeinflusst wird.
KMU sollten daher berlcksichtigen, dass offenbar andere relevante Faktoren diesen
wichtigen Aspekt determinieren. Da Erfahrungs- und Informationskompetenzen nicht
als Einflussfaktor identifiziert wurden, konnten z.B. bestimmte Personlichkeitsmerk-
male des Managements resp. des Inhabers entscheidend sein. Moglicherweise
werden Flexibilitatsaspekte auch nicht direkt vom Management beeinflusst, sondern
liegen im Kompetenzbereich der Mitarbeiter, z.B. im Verkauf und Vertrieb. Ebenso
ware es wie im aufgezeigten Fall Schaper auch moglich, dass eher der flexible Ein-
satz von Arbeitskraften sowie andere Produktionsfaktoren fur Unternehmerische
Flexibilitat stehen. Generell sollte das Management von KMU bei unerwarteten Situa-
tionen nicht zwingend auf getroffene Absprachen bestehen, da auf manchen
Exportmarkten resp. bei machen Exportpartnern Flexibilitat in bestimmter Form of-
fenbar als Wettbewerbsvorteil wirken kann. Aufgrund der zumeist kurzen
Entscheidungswege in KMU sollte diese Mdglichkeit zur Schaffung eines Konkur-
renzvorteils im Ausland von der Leitung bei KMU wahrgenommen werden. Flexibilitat
konnte somit auch zum Erfolgsfaktor ,Markt- und Kundenorientierung“ beitragen, der

als besonders relevant fur KMU identifiziert werden konnte.

In Bezug auf die strategische Sichtweise des Erfolgs konnte die ,Innovations-
Kompetenz®, die in der vorliegenden Untersuchung als die Fahigkeit zur Produktein-
fuhrung (bzw. der Bewaltigung des Produkt- und Leistungsentwicklungsprozesses) in
auslandischen Markten gemessen wurde, als relevanter Erfolgsfaktor bestimmt wer-
den. Somit kann dieser Fahigkeit bei KMU in Bezug auf deren Auslandsgeschaft eine
strategisch relevante Bedeutung zugesprochen werden, die den Exporterfolg positiv
beeinflussen kann. Da dieser Faktor zu einem relativ hohen Anteil von den Kompe-
tenzen der Management Information erklart wird, kann auch hier die Implikation fur
KMU gegeben werden, entsprechend in diese Fahigkeit seines Managements zu in-
vestieren bzw. Manager mit solchen Kompetenzen zu implementieren. Ist dieser

Erfolgsfaktor im o0.g. Zusammenhang eher leichter nachvollziehbar und bereits in
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ahnlicher Form in anderen Untersuchungen bestatigt worden (vgl. z.B. Hooley et al.
2005), so ist den ,Intangiblen Ressourcen® bei den KMU der vorliegenden Stichprobe
eine andere Bedeutung beizumessen. Bei keinem der mdglichen Erfolgsverstandnis-
se konnte ein signifikanter Zusammenhang zu diesem Konstrukt verifiziert werden.
Somit kdnnen Reputationsaspekte resp. ein gutes Bekanntheits- oder Markenimage
fur den vorliegenden Fall nicht als Erfolgsfaktor identifiziert werden. Als Implikation
soll an dieser Stelle jedoch nicht der Hinweis erfolgen, dass solche Aspekte bei der
Internationalisierung der Absatzmarkte von KMU keine Bedeutung haben. Es kann
konstatiert werden, dass die Forschungen hinsichtlich der Relevanz der Marke im
Bereich von KMU generell noch nicht sehr weit fortgeschritten sind (vgl. z.B. Krake
2005, S. 228f.). Daher wird die Etablierung von Marken bzw. Reputationsaspekten in
den kommenden Jahren fur das Management von KMU, insbesondere im internatio-
nalen Kontext, wahrscheinlich noch eine interessante Herausforderung darstellen.
Die spezielle Bedeutung der Kompetenzen des Managements, die sich aus den Er-
gebnissen dieser Studie erkennen lassen, werden in den folgenden Implikationen

dargestellt.

Als relevanter Schllsselfaktor zur Internationalisierung der Absatzmarkte von KMU
konnen die Management Capabilities, wie angenommen, bestatigt werden. Daher
kann diesbezlglich die Rolle des Managers mit seinen Erfahrungen und Kenntnissen
bzgl. des Auslandsmarktes sowie seinen Fahigkeiten, relevante Informationen zum
Auslandsgeschaft zu generieren, als entscheidender Erfolgsfaktor gesehen werden.
Wahrend die hohe Relevanz des Managers bei der Internationalisierung von KMU
generell bereits in diversen Studien belegt werden konnte, kann fur die vorliegende
Studie der spezielle Einfluss auf erfolgsbeeinflussende Faktoren wie 0.g. Kompeten-
zen konstatiert werden. Es zeigt sich z.B., dass ein kompetenter Manager die
gesamte Markt- und Kundenorientierung eines KMU stark beeinflussen kann, die fur
internationale Erfolge als besonders relevant identifiziert werden konnte. Um die zu-
vor genannten Faktoren in Bezug auf ihr erfolgreiches Auslandsgeschaft zu
beeinflussen, sollten KMU also bei der Auswahl ihrer Manager verstarkten Wert dar-
auf legen, dass diese die Kompetenzen haben, die entsprechenden Anforderungen

an Kundenorientierung, Flexibilitdt und Prozessbewaltigung zu erfullen. Auch wenn
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die Aulendarstellung bzgl. Marken- und Reputationsaspekten im Rahmen dieser
Studie nicht als Erfolgsfaktor ausgewiesen werden konnte, sollte ein Manager doch
zumindest die Potenziale haben, auch die hier moglicherweise auftretenden Heraus-

forderungen zu bewaltigen.

Mit Bezug auf die oben genannte Auswahl der Manager sind aufgrund der Situation
der meisten KMU und den hier gewonnenen Erkenntnissen zwangslaufig weitere Im-
plikationen zu geben. Da in vielen KMU der Manager gleichzeitig auch der
Eigentimer ist, muss die Frage gestellt werden, ob der Unternehmer tatsachlich tber
die noétigen Fahigkeiten verfligt oder ob es nicht ratsam ware, externe Manager, ins-
besondere fur das Auslandsgeschaft zu engagieren. Aufgrund der Erkenntnisse
dieser Studie haben die finanziellen Ressourcen, die speziell fir den Export aufge-
wendet werden, einen hoch signifikanten Einfluss auf die Qualitat der Management
Erfahrungen sowie der Potenziale zur Generierung relevanter Informationen. Trotz
der hinlanglich bekannten Knappheit finanzieller Mittel bei den meisten KMU muss
die Handlungsempfehlung gegeben werden, dass zur erfolgreichen Internationalisie-
rung der Absatzmarkte ein bestimmtes Volumen an finanziellen Ressourcen zur
Akquirierung eines breit aufgestellten Managements bzw. zu deren Aus- oder Wei-
terbildung aufgewendet werden sollte, um sich im Wettbewerb zu behaupten. So
sollte z.B. ein Manager mit all seiner Kompetenz flr den Absatz bzw. den Export ste-
hen und nicht mit vielen anderen Aufgaben belastet sein, wie es bei vielen
,Eigentimer-Managern® der Fall ist. Optimalerweise steht z.B. ein Geschaftsfuhrer
fur die Qualitatssicherung resp. die Produktion bereit, so dass der Exportmanager
sich voll auf ein kundenorientiertes Auftreten im Ausland fokussieren kann. Denn
auch ein sehr erfahrener Manager wird u.U. in einem neu zu erschlieRenden Aus-
landsmarkt auf einige Widerstande (z.B. landerspezifische Gewohnheiten,
unbekannte Kundenbedurfnisse, etc.) stolen konnen, deren Beseitigung schnell fo-
kussiert werden sollten. Denn aufgrund der strategisch hochst relevanten Bedeutung
der Bearbeitung eines neuen Auslandsmarktes sollte diesem Anliegen eine hohe
Prioritat zugesprochen werden, da entsprechende Fehler in Zeiten starker Globalisie-

rung i.d.R. schwer bestraft werden (vgl. hierzu auch Meffert/Klein 2007, S. 16). Der
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Bereich der strategischen Planung des internationalen Absatzes sollte daher in je-

dem international tatigen KMU hochste Prioritat haben.

AbschlieRend zu den dargestellten Implikationen kann konstatiert werden, dass be-
stimmte Fahigkeiten fur die Erreichung verschiedener Erfolgsvariationen zutraglich
sind. So kann ein KMU, je nachdem welches Ziel resp. welche Erfolgskomponente
bei der Fokussierung des Auslandsgeschaftes am wichtigsten erscheint, diese Kom-
ponente im Rahmen seiner Strategie besonders fokussieren. Daher wurde im
Rahmen der Herleitung des Erfolgskonstrukts der Zielansatz als theoretische Basis
verwendet. Welche Faktoren tendenziell fur mogliche Zielsetzungen relevant sind,
konnte im Rahmen der empirischen Analyse dargestellt werden. Ebenso konnten
weitere relevante Zusammenhange hinsichtlich verschiedener Faktoren, die bei der
Fokussierung der Internationalisierung der Absatzmarkte fir KMU von Bedeutung
sind, aufgezeigt werden. Da die aufgezeigte Bedeutung der Managementfaktoren
sowie deren Forcierung durch finanzielle Mittel in allen Erfolgsvariationen sehr stark
ausgepragt ist, kann somit je nach Zielsetzung differenziert auf relevante Kompeten-
zen eingewirkt werden. Aufgrund der differenzierten Darstellungsweise der einzelnen
Zusammenhange in Verbindung mit den entsprechenden Implikationen sollten die
aufgezeigten Aspekte als Entscheidungsunterstutzung fur internationalisierende

KMU dienen konnen.
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7 Zusammenfassung und Ausblick

Im vorliegenden Bericht sind die wissenschaftlichen Grundlagen, die zur Konzeption
einer umfassenden Untersuchung von Erfolgsfaktoren der Internationalisierung von
KMU erforderlich sind, im Detail ausgefuhrt und begriindet worden. Dabei wurde zu-
nachst ein grundlegender Uberblick (iber die Erfolgsfaktorenforschung gegeben.
Diese Grundlagen wurden dann in Bezug auf das ,International Business® dargestellt
und erortert. Im Anschluss daran wurden die notwendigen konzeptionellen Grundla-
gen in Form fur die Untersuchungsziele adaquater Theorien dargestellt. Es wurde als
erstes ein geeignetes Erfolgskonstrukt vorgestellt, bevor eine ausfuhrliche Darstel-
lung der Theorie des Resource-based view und erganzend auch der Industrial
Organization erfolgte, insbesondere hinsichtlich ihrer Bedeutung flr das Internationa-
le Management. Diese Theorien wurden anschlieRend zum Zweck der vorliegenden
Analyse integriert. Darauf aufbauend wurde in Kapitel 4 das fur die Untersuchung
entwickelte Modell mitsamt den wichtigsten Hypothesen prasentiert, auf dessen
Grundlagen relevante Erfolgsfaktoren zur Internationalisierung von KMU generiert

werden sollten.

In Kapitel 5 wurde dann ausflhrlich die Untersuchung dargestellt, mit der das zuvor
hergeleitete Modell empirisch Uberprift werden sollte. Zur ausflihrlichen Prasentation
der Ergebnisse wurden die in diesem Bericht aufgestellten Hypothesen weiter diffe-
renziert und in allen Details bzw. moglichen Varianten Uberpruft. Nachdem aufgrund
der Ergebnisse neben allgemeinen Implikationen auch speziell fir den Inhalt des
Projektes Schéaper konkrete Handlungsempfehlungen abgeleitet werden sollten,
wurde zuvor eine pragmatische Variante des Benchmarking vorgestellt (vgl. Ah-
lert/Grol3e-Vehne/Kruse 2007; vgl. grundlegend z.B. Ahlert/Schréder 2001). Diese
sollte ermdglichen, die wissenschaftlichen Ergebnisse in Form einer Art ,Anleitung®
zu prasentieren, um dem obersten Ziel des Gesamtprojekts, der Darstellung umsetz-
barer Handlungsempfehlungen fur internationalisierende KMU, in vollem Umfang
gerecht zu werden. Dabei wurde ein konkreter Bezug zu den in Projektbericht 5 er-
mittelten Ergebnissen hergestellt, um anhand des Benchmarking die ,Aufstellung”
der Firma Schéaper in Bezug auf ihre Internationalisierungsstrategie zu bewerten.

Anhand der in der Erfolgsfaktorenstudie identifizierten Aspekte konnte dargestellt
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werden, dass Schéper hinsichtlich des internationalen Wettbewerbs als ,gut prapa-
riert“ bezeichnet werden kann. Ebenso konnten einige Verbesserungsmoglichkeiten
resp. Anregungen aufgezeigt werden, um weiterhin international erfolgreich zu ope-

rieren.

Abschlieend zum ,Teilprojekt Schaper” im Rahmen des Projektes IMADI.net kann
konstatiert werden, dass aufgrund der Darstellung der vorliegenden Projektberichte
detaillierte Einsichten in die Gegebenheiten von KMU im Zusammenhang mit deren
Optionen zur Internationalisierung ermoglicht wurden. Dabei wurden zum einen all-
gemeine Erfolgsfaktoren dargestellt, die fur die internationale Marktbearbeitung bei
KMU von Bedeutung sind. Diese wurden anhand einer empirischen Untersuchung
ermittelt und als relevant identifiziert. Zum anderen konnte mit den gefundenen Fak-
toren ein Benchmarking mit der Firma Schéper durchgefihrt werden, anhand
dessen die Bearbeitung internationaler Markte bei dieser speziellen Firma beleuchtet
und pragmatisch bewertet werden konnte. Eine solche Vorgehensweise bietet sich
auch fur das Management anderer KMU an, die im Zusammenhang mit ihrer Interna-
tionalisierung weitere Fortschritte hinsichtlich der Entwicklung ihrer internationalen
Strategien erreichen mdéchten. Aufgrund der Kombination einer streng wissenschaft-
lichen Vorgehensweise mit einem eher pragmatischem Ansatz konnte sowohl dem
Anspruch der Wissenschaft als auch dem der Praxis entsprochen werden, da durch
die Ermittlung der generellen Erfolgsfaktoren konkrete Handlungsempfehlungen an-
hand eines praktischen Beispiels abgeleitet wurden. Dieser Ansatz soll somit zeigen,
dass auch Praktiker, insbesondere solche aus dem eher wenig betrachteten Bereich
der KMU, von den Erkenntnissen der Wissenschaft profitieren kdnnen, indem ein-
deutige Handlungsempfehlungen aufgezeigt werden. Das vorliegende Teilprojekt
kann abschlieRend als erfolgreiche Integration von Wissenschaft und Praxis be-
zeichnet werden, da es auch als Grundlage fur weitere und noch spezifischere
Untersuchungen im Bereich der Internationalisierung von KMU angesehen werden

kann.
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