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1.Einleitung

In der Regel beginnt die Entwicklung eines Untemehs beim Start-Up im Heimmarkt
und durchlauft darauthin mehrere Phasen. Besom#eslarktaufbau ist meist sehr detail-
liert vorausgeplant, nach Etablierung am Heimmarkblgen schrittweise die strategisch

geplanten internationalen MarkterschlieBungen.

Born Globals unterscheiden sich in diesem Bereimh kerkémmlichen Unternehmens-
grindungen vor allem dadurch, dass sie bereits kaich der Unternehmensgrindung ein
internationales Marktumfeld bearbeiten. Born Glshi#berspringen somit die traditionel-
len Entwicklungsschritte und internationalisieréechsnoch bevor sie am Heimmarkt Fuf3
gefasst haben. Die Griunde fur dieses in den letiadnen haufig aufgetretene Phanomen

werden in dieser Arbeit am Beispiel eines ¢stehisahen Born Globals erforscht.

Im Rahmen dieser Arbeit wird insbesondere die Eskliung des Born Global Unterneh-
mens Allface untersucht. Allface produziert undtrabt Unterkonstruktionselemente fir
vorgehangte hinterliftete Fassaden. Das ProdukUdesrnehmens Allface unterstitzt die
Architektur unter anderem dabei Warmedamm- und Raijgilungstechniken bei der Er-
richtung von Gebauden einzuplanen. Das Wachstumspial fur den weltweiten Einsatz

von energiesparender Architektur (Photovoltaik,a8blermie) ist hervorragend und Uber
einen langen Zeitraum gesichert. Dennoch ist digviEklung eines Born Global Unter-

nehmens nur zum Teil vom positiven Branchenumfddaagig. Der Erfolg eines Born

Globals liegt in einem Blndel von strategisch wallen Ressourcen, die in meiner Arbeit
naher behandelt werden.



Anhand von theoretischen Konzepten und der Anwegidwon betriebswirtschaftlichen

Analysemethoden wird versucht die folgenden Fragebeantworten:

Fur jeden Manager stellen die komplexen Aufgabeereunternehmensgrin-
dung eine grol3e Herausforderung dar. Besonderdass, Born Globals schon
wahrend ihrer Grindungsphase beginnen, auslandiénige zu erschliel3en
und sich somit auch mit den Aufgaben einer Intéonalisierung auseinander-
setzen mussen. Welche Motive bewegen Klein- undeMitindische Unter-
nehmen also zur strategischen Entscheidung, als 8twbal international zu
gehen? Und welche Voraussetzungen und Ressouncéruster diesen As-

pekten fur einen erfolgreichen Internationalisigsprozess notwendig?

Wie bereits oben erwéhnt liegt der Erfolg einesddmthmens in einer Menge
von strategisch wertvollen Ressourcen. Deshalb aufddie Frage, welche in-
ternen und externen Ressourcen eines Unternehnesas glen Exporterfolg
bestimmen, und inwieweit firmenspezifische Ressainend Fahigkeiten auf

den Exporterfolg einwirken, ndher eingegangen.

1.1. Aufbau der Arbeit

Im theoretischen Teil der Arbeit wird das PhanomdenBorn Global Unternehmen behan-

delt, und Bedingungen fir deren Entstehung sowigwdaind Ziele von Unternehmen die

sofort ab ihrer Entstehung grenzubergreifend opami@ufgezeigt. Der Ressourcentheorie,

die als Mittel zur Erklarung des Erfolgs von Boritokals dienlich sein kann, wird im dar-

auffolgenden Kapitel groRer Raum gewidmet. Im Ratighes empirischen Teils wird das

Unternehmen Allface umfassend vorgestellt, ein Belmbal aus Osterreich, welches zum

weltweiten Anbieter flir Fassadenunterkonstruktioaefstieg. Anhand der SWOT- und

Ressourcen - Analysen mit aus Interviews gewonn&aan wird versucht, die Erfolgs-

faktoren dieses Unternehmens zu evaluieren, sowieAdwendbarkeit der Thesen aus

dem theoretischen Teil zu Gberprufen.



2. Das Phanomen Born Global

2.1. Literaturtbersicht

Die Forschung auf dem Gebiet des Internationalenadgament und Marketing beschéftigt
sich schon sehr lange und intensiv mit der Intéonatisierung von Unternehmungen. An-
hand von zahlreichen theoretischen und empiris@tedien wurde festgestellt, dass der
Internationalisierungsprozess einer Unternehmursg lahgwieriges und stufenférmiges
Konstrukt dargestellt werden kann. (Lehmann/Scldéar&)04) Das Uppsala-Modell wie
auch das innovationsorientierte Exportentwicklungdell bilden die Grundlage der tradi-
tionellen Theorie Uber die Internationalisierunghiudnternehmungen. Die Basisannahme
dieser Stufenmodelle ist, dass Unternehmen zuefsiheen Heimatmarkten Ful fassen
und spater schrittweise in weitere Auslandsmarkpaedieren.

Beim Uppsala Modell durchlauft das Unternehmen miehPhasen. Anfangs setzt man auf
risikodrmere Markteintrittsstrategien, wie Expodeo Lizenzierung, spater steigt mit stei-
gendem Marktwissen jedoch die Bereitschaft zu nkabiko und weiteren Markterschlie-
Bungen. (Johanson/Vahine, 1977) Das innovationggeige Exportentwicklungsmodell
sieht die Internationalisierung auch als einen geldn und relativ lang andauernden Pro-
zess. Die Risikoaversion der Manager wird hier dudi® Langsamkeit des Prozesses wi-

dergespiegelt. (Cavusgil, 1980)

Eine von Rennie im Jahr 1993 durchgefiihrte Stushgte jedoch, dass das Stufenmodell
zur Internationalisierung von Unternehmungen ingérgestellt werden muss. Rennie ver-
fasste eine Studie Uber die australische Exposgwehéft und erkannte, dass rund ein Vier-
tel der 300 untersuchten Unternehmungen gleich egir® oder kurz nach ihrer Grin-
dung, also bevor sie in ihrem Heimatmarkt Ful? fadsennten, in mehreren Auslands-

markten tatig waren.
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Seit den 90iger Jahren beobachtet man ein sichigtéeschleunigendes Internationalisie-
rungsverhalten von jungen Unternehmen. Renniedbtetitesen Umstand als ,Das Born
Global Phanomen*. (Rennie, 1993) Dieses Phanoneht sh Kontrast zu den géngigen
Internationalisierungstheorien. Die stark ansteilge@eschwindigkeit der Internationali-
sierung von Unternehmen wurde zu einem der Forggaahwerpunkte in der Theorie des
internationalen Managements. Um das Phanomen tinationalen Unternehmensgrin-
dungen grundlich zu untersuchen entwickelten I@tiéonalisierungsforscher ,Internatio-

nal Entrepreneurship” als eigenstandige Forschisidang.

2.2. Begriffserklarung

Nachdem das Phanomen international ausgerichteteriehmensgrindungen in der Li-
teratur des International Entrepreneurship niclmh@ngleich benannt wurde, variieren die
Bezeichnungen dafur noch stark. Der von Rennie Ed9§eflihrte Begriff ,Born Global*
ist heute am weitesten verbreitet. (Rennie, 1998gt/Cavusgil, 1996 ) Daraufhin folg-
ten weitere Bezeichnungen, wie zum Beispiel ,Indional New Ventures® (McDougall,
1994), ,Global Start-Ups* (Mamis, 1989), ,Infanttémnationals” oder ,Instant Exporters*
(Preece, 1999).

Trotz vieler verschiedener Bezeichnungen und Ddimén zum Phanomen international
ausgerichteter Unternehmensgrindungen sind sichintienationalisierungsforscher in
gewissen Punkten einig: Born Globals sind jungeedsswirtschaftlich tatige Organisati-
onen welche bereits von ,,Geburt an®, am internatien Markt agieren.

In den durchgefiihrten Studien zum Thema Born Gfobalrden von den Autoren eine
Vielzahl von Kriterien zur Bestimmung eines Borno@l hinzugefligt. So herrscht bei-
spielsweise Uber die Frage, wie viele Jahre zwisclee Unternehmensgrindung und dem
allerersten Auslandsgeschéaft vergehen dirfen, tnsgkeit. (Criado A./Criado
J./Knight, 2002)

In Anlehnung an Rennies Definition, beginnen Borek@ls mit ihrer Auslandstatigkeit
gleich zwei Jahre nach ihrer Grindung und erreich&% ihres Gesamtumsatzes durch
Exporttatigkeiten. (Rennie, 1993)
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Nach Oviatt und McDougall definiert sich ein Intational New Venture als eine er-
werbswirtschaftlich tatige Organisation, welcheemsrbei ihrer Griindung entscheidende
Wettbewerbsvorteile durch den Einsatz von Ressaurder den Absatz von Leistungen in
mehreren Landern zu erlangen sucht. (Oviatt/McDbu2@05: 31)

In &hnlicher Weise beschreiben Knight und CavuBgiin Globals als kleine, technolo-
gisch-orientierte Unternehmen die kurz nach ihrgindung am internationalen Markt ta-
tig werden. Genauer gesagt sind Born Globals, Kaught und Cavusgil, weniger als 20
Jahre alt, internationalisieren sich innerhalb elsten drei Jahre und generieren mindes-
tens 25% des Gesamtumsatzes durch Geschaftstédigher Ausland. (Knight/Cavusgil,
1996)

Servais und Rasmussen wiederum definieren Borna®ails Unternehmen welche nach
1976 gegrundet wurden und innerhalb der erstenGschaftjahre 25% ihres Gesamtum-
satzes im Ausland generieren. (Servais/Rasmus88f) 2

Zhou bezeichnet ein Unternehmen dann als Born GlelEnn dieses in den ersten drei
Jahren nach der Grindung mindestens zehn ProzeRrtd&ge durch Export erwirtschaf-
tet. (Zhou/Wu/Lou, 2007)

Laut Moen sind Born Globals, junge Unternehmen telbereits in den ersten zwei Jah-
ren nach der Grindung erfolgreich ins Ausland etig@n. Als weiteres Kriterium er-
wahnt Moen die Zeitspanne in der das Unternehmgnigdet wurde. Born Globals sind
also Unternehmen welche nach 1990 gegrindet wundémehr als 25 % des Gesamtum-
satzes mit Exporttatigkeiten erwirtschaften. (Ma2o02)

Freeman, Edwards und Schroder wiederum definidenekUnternehmen mit weniger als
100 Mitarbeitern, welche sich innerhalb der erstesei Jahre nach der Grindung erfolg-

reich internationalisieren, als Born Globals. (Frnee/Edwards/Schroder, 2006)

2.3. Theoretische Erklarungsansatze

Aus dem Forschungsgebiet des International Entnejiship gingen bis heute hauptsach-
lich Definitionen und Erklarungen zum beschleunigteternationalisierungsverhalten von
jungen Unternehmen hervor. Ein vollstdndiges bzmiflgares theoretisches Erklarungs-

modell konnte bislang indessen noch nicht entwickarden. In bestehenden Ansatzen

12



vermutet man unternehmensinterne und —externe feaiktsowie die Person des Unter-
nehmers oder der Unternehmerin als Ausldser. (LehiSzhlange, 2004)

Zu den unternehmensexternen Faktoren zahlt matispbk, technologische und marktbe-
zogene Triebkréfte. In den letzten Jahren wurdeDdeck zur Internationalisierung durch
rasante technologische Entwicklungen sowie dureh@ffnung vieler Markte erheblich
erhoht. Gleichzeitig wird der Internationalisierspgozess genau durch diese Aspekte
auch vereinfacht. (Rennie, 1993; Oviatt/McDougaf94; Knight/Cavusgil, 1996; Mad-
sen/Servais, 1997; Knight, 2000; Aspelund/Moen,12@@arveston/Davis, 2001; Rasmus-
sen et al., 2001; Moen, 2002):

Durch den zunehmenden Abbau von HandelschrankerQffnung von Mark-
ten (Europaische Union) und die Herabsetzung vangportkosten werden Waren und
Dienstleistungen weltweit zu niedrigen Preisennedsen.

Einheitliche Markte und mobile Kunden ermdgliches) standardisierte Produk-
te weltweit anzubieten. Dies bedeutet zugleich &eakung der Produktanpassungskos-
ten.

Die rasanten Entwicklungen der Telekommunikatiecishologie erleichtern die
Kommunikation zum Kunden oder zu Geschaftspartimgamnational tatiger Unternehmen
in vielerlei Hinsicht. Das Internet ermdglicht esch kleinen Unternehmen, ohne grolRe
Marketingbudgets ihre Leistungen weltweit anzulmete
Diese neuen Marktgegebenheiten steigern die Wesgtthsmtensitat und machen den Ein-
stieg in neue Auslandsmarkte regelrecht zu eingwbladigkeit. Die Internationalisierung
wird durch die Globalisierung einerseits also etH&rt und andererseits aber auch er-
zwungen. Erzwungen, weil Unternehmen welche nuonak tatig sind, durch internatio-
nal tatige Konkurrenten Wettbewerbsnachteile egleidDies konnen entweder Nachteile
aufgrund ihrer GroR3e sein, da international ausgeete Unternehmungen mdoglicherweise
Kostenersparnisse durch Massenproduktion erlarmpger, solche aufgrund von mangeln-
der internationaler Erfahrung beztiglich der Weitergécklung von Produkten und Dienst-

leistungen. (Lehmann/Schlange, 2004)
Im unternehmensinternen Bereich nennen McDougadl.alie Vision einer international

tatigen Unternehmung als Einflussfaktor fir dasskatiten von Born Globals. Die Vision

einer international tatigen Unternehmung und digfiygbarkeit von Ressourcen zur Reali-

13



sierung dieser Vision begriinden nach McDougall.edas beschleunigte Internationalisie-
rungsverhalten. (McDougall/Shane/Oviatt, 1994)

Ein weiterer Faktor, der zur Erklarung des Phanari&orn Global beitragt, ist laut Mc-

Dougall die Unternehmensleitung selbst. (McDou&&ldne/Oviatt, 1994) Gemal Har-
veston wirken Anreize aus dem Inneren des UntereebBmand aus dem Unternehmensum-
feld auf die Manager ein. Ob diese Anreize fur agiegen eine Internationalisierung spre-
chen, hangt hauptséchlich von der Auslandsoriemgerder betreffenden Personen ab.
Harveston bemerkt aul3erdem, dass Personen dieoem@@obal leiten, neben ihrer per-

sonlichen Auslandserfahrung auch tber eine awg&lbffenheit gegenliber dem internati-
onalen Umfeld verfiigen. (Harvesten/Davis, 2001) W=is spricht das Fuihrungspersonal
eines Born Global mehrere Fremdsprachen und hauwesgepragtes interkulturelles Ver-

standnis.

Die wachsende Offenheit der Unternehmensgrinderdiendnmer starker werdenden In-
ternationalisierungsanreize bewirken eine Verkigzdes Internationalisierungsprozesses.
Interne und externe Anreize welche in Relation iwatonsspezifischen Umstanden ste-
hen bilden somit einen weiteren Ansatz zur Erklgrdas Phanomens Born Global. (Leh-
mann/Schlange, 2004)

2.4. Motive

Ziel eines jeden Unternehmen ist die SteigerungeseiVettbewerbsfahigkeit. Mit dem
Eintritt in mehrere Markte ergibt sich fur Untermedn die Moglichkeit Wettbewerbsvor-
teile zu erreichen. Die Komplexitat eines solcheternationalisierungsprozesses ist hier-
bei jedoch nicht auRer Betracht zu lassen. Im falge Kapitel werden Motive erlautert,
welche den Drang von Unternehmungen zu auslandiddéekten verstarken.

Im Gegensatz zu den bereits oben (Siehe: SeitdH&yretische Erklarungsansatze) er-
wahnten generellen Motiven, welche Unternehmungenantassen grenziberschreitende
Geschaftsaktivitdten aufzunehmen, konzentriereim Bels, Berry und Hartmann speziell

auf die Motive von Born Globals. Sie differenzieramischen externen und internen Ein-

14



flussgréRen den externen Faktoren zahlen das Ladddassen Regierung, die Branche
und die Investoren. Die Ressourcen, das Fachwissérdie Fahigkeiten der Griinder so-

wie der Angestellten werden als interne Faktoreragat. (Bals/Berry/Hartmann, 2008)

2.4.1. Externe Bedingungen

2.4.1.1)and

Die GroRe des Heimatmarktes stellt eine der woldebtendsten Einflussgréf3en bei der
Internationalisierungsentscheidung dar. Im Falegisehr kleinen, bereits ausgeschoépften
oder ermideten Heimatmarktes sind Manager bes@kahcen im Ausland wahrzuneh-
men. (McDougall, 1994) Hierzu bemerken Madsen uad/&s, dass Unternehmen von
Nationen mit eher kleineren Inlandsmarkten eheudsegen als ,Born Global“ internati-
onal zu gehen als Unternehmen von Nationen mit egrofdnlandsmarkten.
(Madsen/Servais, 1997) In solchen Fallesgmpanies go abroad simply because demand

is too small in the homemarketMadsen/Servais, 1997: 565)

2.4.1.2 )ndustrie

McDougall erwéhnt auch internationale Einbindung meveiligen Industrie als bestim-
menden Faktor. Das heil3t, desto starker die iniemade Einbindung der jeweiligen In-
dustrie ist, desto zeitiger passiert die Intermatisierung eines Unternehmens. Weiters
werden potentielle Konkurrenten als Triebkrafte éime schnellere Internationalisierung

genannt. (McDougall/Shane/Oviatt, 1994)

2.4.1.3.)nvestoren

Ausschlaggebend sind auRerdem die Investoren vom Blmbals. Sehr oft verfligen auch
sie Uber vorangegangene internationale Erfahrungdniben verstarkt Druck auf die Un-
ternehmensgriunder aus, um den Internationalisispmgess so schnell wie mdglich zu

beginnen bzw. zu beschleunigen. (McDougall/Shanet©\w.994)
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2.4.2. Interne Bedingungen

2.4.2.1 Ressourcen

Der Ressourcenbegriff ist in der Literatur destsggsschen Managements breit gefachert.
In Bezug auf die Internationalisierungsmotive vehsin Bals, Berry und Hartmann unter
dem Terminus Ressource, das Fachwissen und digkedtein der Mitarbeiter und Grin-
der. (Bals/Berry/Hartmann, 2008)

2.4.2.2.5runder & Manager

In nahezu allen wissenschaftlichen Artikeln tbes BAdnomen Born Global sind interna-
tional orientierte Manager die Antreiber der Intranalisierungsentscheidung. Die Erfah-
rung, Kompetenz und Vision der Unternehmensgrubdstarkt das stéandige Streben nach
internationalem Wachstum. (Autio, 2005) Auch Knigttal. bestatigen den globalen Fo-
kus der Manager und Gruinder von Born Globals. Dien@en zwischen den verschieden
Markten werden ausgeblendet, Born Globals richtenAugenmerk auf den globalen
Markt. (Knight/Madsen/Servais, 2004) Diese globslision der Grinder und Manager
vom Unternehmensstart an, erklart nach Autio difensive Verfolgung internationaler
Wachstumsmaoglichkeiten.(Autio, 2005) Die Grinded iwanager besitzen ihren globalen
Fokus nicht von Geburt an. Vielmehr haben sie ihternationale Erfahrung im vorheri-
gen Berufsleben oder wéhrend ihres Studiums gestin@watt et al. betonen, dass genau
diese friher gesammelten Erfahrungen der GrindgrManager einschneidend auf den
Internationalisierungsprozess von Born Globals ekem. (Oviatt/McDougall, 1997)
AulRerdem bemerken Madsen und Servais, dass Mamaigenternationaler Erfahrung
mehr Risiko in Kauf nehmen. (Madsen/Servais, 1988)weiterer bestimmender Faktor
kann also die hohere Risikobereitschaft der Grineher Manager von Born Globals ge-

nannt werden. (Cavusgil/Knight, 1996)
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2.5. Spezifische Motive fir Klein- und
Mittelstandische Unternehmen

Laut einer Untersuchung des europaischen Beobagdteizes fiur Klein- und Mittelstan-
dische Unternehmen lassen sich fir KMU's speziéskfotive zur Internationalisierung
darstellen. Betrachtet man Skalenorientierte KMliggt deren Motivation zur Internatio-
nalisierung hauptsachlich darin, Zugang zu neuerktdé zu erhalten. Sie versuchen auf
Grund des verstarkten Wettbewerbs am Heimatmachtaif neuen Markten zu diversifi-
zieren und zu wachsen. Aul3erdem sind sie wegefodarahrenden Rationalisierung der
Produktion gezwungen, ihren Ertrag zu maximieret gieichzeitig ihre Kosten zu mini-
mieren. Das heil3t, sie beziehen ihre Rohstoffeld@mslern mit niedrigen Arbeitskosten
oder verlegen Uberhaupt die gesamte Produktiotesstétsolche Lander. (Europaische
Kommission, 2003)

Um sich einen andauernden Wettbewerbsvorteil zachatfen, streben manche KMU's
danach ihre Innovationsfahigkeit auszubauen unce foedukte zu vertreiben. Strategi-
sche Kooperationen im Ausland erméglichen KMU's dagang zu internationalen Kom-
petenzen, Ressourcen und den daraus folgendenn&gssgausch.

In der durchgefuhrten Studie, des europaischen &gubngsnetz fur KMU konnte feste-
gestellt werden, dass Zugang zu neuen und groB&sekten das haufigste Motiv zur In-
ternationalisierung darstellt. Diese Studie beitdtgedoch auch Unternehmen welche nur
importieren, deshalb kann diese Aussage auf zweinAinterpretiert werden. Der Zugang
zu gréReren Markten kann also entweder als Besgigdgfarkt fir Rohmaterialien oder
als Absatzmarkte fur Selbsterzeugnisse des Unterees gesehen werden. An zweiter
Stelle der Internationalisierungsmotive steht degahg zu Know-How und Technologie.
Die Internationalisierungsentscheidung steht alsdMU s nicht nur im Zusammenhang
mit deren Absatzsteigerung sondern ist auch eireegjie zur Erhaltung von Know-How

und neuen Technologien. (Europaische Kommissiod3R0
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2.6. Abgrenzung zur multinationalen
Unternehmung

Multinationale Unternehmen sind grenziberschreitétige Unternehmen. Sie sind abzu-
grenzen von Unternehmen, welche in nur einem Laadyzieren und von dort aus expor-
tieren. (Sell, 2003) Wie bereits oben erwahnt, dwandert ein multinationales Unter-
nehmen laut traditioneller Auffassung mehrere Phdse zur endgultigen Internationali-
sierung. Im Allgemeinen internationalisieren sichltimationale Unternehmen erst wenn
ihr Heimatmarkt gesattigt istFirms start the internationalization process bymais length
transactions in markets that are physically closetltem. Managers are expected to in-
crease foreign market commitment and market knaeleaver time.” (Hashai/Almor,
2002: 5)

Born global firms hingegen sindtisiness organizations that, from inception, seeéie-
rive significant competitive advantage from the akeesources and the sale of outputs in
multiple markets (Oviatt/McDougall, 1994: 49)

Der Unterschied zwischen Born Globals und multovaien Unternehmen wird dann sehr
deutlich, wenn man die Zeitspanne, in welcher sichmultinationales Unternehmen ge-
genuber einem Born Global internationalisiert, gemaetrachtet.

Nach Rasmussen und Madsen beginnt ein Born Glgigkestens funf Jahre nach der
Grindung mit internationalen Geschaftstatigkeitftasmussen/Madsen, 2002). Knight
und Cavusgil haben in einer ihrer Studien herawsgksn, dass die endgultige Performan-
ce auch von dieser Zeitspanne abhangig ist. Unig@ifrsich Born Globals internationali-
sieren umso besser wirkt sich dies auf ihre ausdghdn Geschaftstatigkeiten aus.
(Knight/Cavusgil, 2005)

AuRRerdem fokussieren die meisten Born Globals Nisotérkte. Sie versuchen die Be-
durfnisse der Kunden genau zu treffen und vermedam Konkurrenzkampf mit grof3en
multinationalen  Unternehmen, welche auf Massenrearkspezialisiert sind.
(Knight/Madsen/Servais, 2004)

Die gangige Literatur erlautert eine Reihe von Aspe, die den Unterschied zwischen

Born Globals und einer Multinationalen Unternehmuioggonders hervorheben. Es wird
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angenommen, dass auch genau diese spéater besobrniehAspekte mafigeblich auf den
Unternehmenserfolg eines Born Global einwirken.sB8lerry und Hartmann diskutieren
Uber die Rolle von sozialen Netzwerken (Bals/Bétaytmann, 2008) und Knight und Ca-
vusgil erwahnen den internationalen Fokus der Managd die technologische Ausrich-

tung von Born Globals als bedeutende Einflussfakto(Knight/Cavusgil, 2005)

2.7. Nischenstrategie

.Born global firms in general are more specializadd niche oriented with either more
custom-made or standardized produt{Madsen/Servais, 1997: 577)

Zahlreiche Born Globals verfolgen die Nischensgegeim ihre Produkte zu vermarkten.
Sie konzentrieren sich auf eine exakt bestimmtégéippe und deren Bedurfnisse. Born
Globals differenzieren sich nach ihren Produktehredd sie internationale Kunden anvi-
sieren. Knight, Madsen und Servais untersuchtenB82 Globals in Amerika und Da-
nemark und stellten fest, dass die Mehrheit demimngwten Unternehmen beschrankte Ni-
schenmaérkte betreuen, welche fir grof3e Unternehmeaktisch irrelevant sind.
(Knight/Madsen/Servais, 2004)

2.8. Globaler Fokus der Manager

Die Grinder und Manager von Born Globals sind md&onal erfahrene Unternehmer und
verfigen Uber ein aul3ergewdhnliches Verstandnisktilturelle Unterschiede. (Leh-
mann/Schlange, 2004) Die meisten haben bereithitrig im internationalen Umfeld ge-

sammelt, entweder wahrend ihres Studiums oder rangegangenen Berufsleben.
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2.9. Netzwerke

Es stellt sich die Frage welche Vorteile durch Metke fur ein Unternehmen erlangt
werden kdnnen. Joint Ventures, Strategische AlkanzAkquisitionen und Franchising
sind Formen von Netzwerken. Ziel ist es, mit desatamenarbeit zwischen meist weni-
gen, rechtlich und wirtschaftlich selbstandigen é&dgnehmen zur Steigerung der gemein-
samen Wettbewerbsfahigkeit beizutragen. Die Leggtihigkeit solcher Netzwerke ist fa-
cettenreich. Durch flexible Kooperationsbeziehung@nnen beispielsweise Kompetenzen
und Ressourcen kostengunstiger zusammengefuhremweAlRerdem bietet sich fur das
Unternehmen die Gelegenheit neue Anregungen unehlde erhalten. (Becker et al.,
2007)

Im Bezug auf Born Globals liegt das Hauptaugennteiksozialen Netzwerken. Soziale
Netzwerke sind laut Chen personelle Verbindungeradi Vertrauen und dem ,,Goodwill*
aufbauen. Informelle soziale Netzwerke bilden didaagliche Basis fur formelle Ge-
schaftsbeziehungen in neuen Markten. (Chen, 198d) ANVu und Luo erwédhnen die vor-
teilhaften Aspekte sozialer Netzwerke: Das Erkenv@nauslandischen Marktchancen, er-
fahrungsgestutztes Lernen, Vertrauen und SolidaAt@3erdem argumentieren die Auto-
ren, dass soziale Netzwerke die ihren Ursprung eimidtland haben, sich positiv auf glo-
bale Wertschépfungsketten auswirken.

In einer Studie Uber die Risiken und Auswirkunges &rfolges von international ausge-
richteten Unternehmensgriindungen stellen Gleas@duk& und Wiggenhorn fest, dass
Unternehmen, welche stark in Netzwerken eingebusdeh zu grél3eren Leistungen fahig
sind. Der internationalen Ausrichtung des Unternehsnwird bezlglich der Leistungsfa-
higkeit jedoch nach wie vor am meisten Bedeutunggegprochen. (Glea-
son/Madura/Wiggenhorn, 2006) Auch Oviatt und McOubastatigen die Relevanz des
Aufbaus sozialer Netzwerke und die daraus folgerBieriehungen unter Unternehmern.
(Oviatt/McDougall, 1994)
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2.10. Typische Organisationsstruktur von
Born Globals

“When organisational culture is oriented to intetranal sales from firm’s earliest days,
management is likely to be more effective in irdéomal marketing, and the organisation
as a whole more adroit in pursuing and masteringrinational opportunities.”(Knight,
Madsen and Servais, 2004: 647-648)

Born Globals sind nicht in veralterte und birols@tite Strukturen eingebettet. Starre Or-
ganisationsstrukturen kénnen bei strategischencBeidungen zu Hindernissen werden.
So mussen dltere bzw. ,erwachsene” UnternehmunggtrGelerntes verlernen bevor sie
sich neues international orientiertes Wissen amgigkbnnen. Umso alter das Unterneh-
men und dessen Strukturen werden, umso schwiegagtaltet sich dieser Umlernprozess.
(Autio/Sapienza, 2000) Born Globals weisen ein geoRlal3 an Jugendlichkeit, Flexibilitat
und Agilitat auf. Innovative strategische Handlumgeerden bei Born Globals nicht durch
kulturelle oder strukturelle Impulse abgeschwaslhd,sind einfacher und schneller durch-
fuhrbar. Ihre Flexibilitdt und Jugendlichkeit emnispt auch der Schnelllebigkeit der heuti-
gen Wirtschaft und tragt insofern mal3geblich zufol§rauf internationalen Méarkten bei.
(Knight/Madsen/Servais, 2004; Oviatt/McDougall, 3P0

2.11. Ressourcen

Als besondere Aufgabe des strategischen Management8orn Globals kann das Auf-
bringen und effiziente Einsetzen von Ressourcema@nwerden. Oviatt und McDougall
bemerken, dass Born Globals im Gegensatz zu béesitmichsenen” Unternehmen einen
weit geringeren Teil an essentiellen Ressourceweaisén. (McDougall, 1994) Das bedeu-
tet dass finanzielle, personelle und physische ®gssn, welche in der traditionellen Lite-
ratur als die Grundbausteine einer Unternehmungseten werden, bei Born Globals nur
beschrankt vorhanden sind. Besonders ist aber, rdatsrielle Ressourcen, welche nach
industriedkonomischer Sicht ausschlaggebend furktialg einer Unternehmung sind, ge-
rade bei jungen Unternehmen eher knapp sind undatemelle Ressourcen Utberwiegen.
“While most lack the substantial tangible resouradslarge multinational enterprises,
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born globals appear to leverage a collection ofesthperhaps more fundamental re-

sources that facilitate international succes@hight/Madsen/Servais, 2004: 647)

Diese immateriellen Ressourcen, welche auch imegfischen Management an Bedeutung
gewonnen haben, entstammen von den Fahigkeiteretfatirungen der oben erwahnten

international kompetenten Manager. (Knight/Madsen/&is, 2004)

2.12. Herausforderungen an das Management von
Born Globals

Lehmann und Schlange verfassten eine Studie zutmmd@hBorn Global — Die Herausfor-
derungen einer internationalen Unternehmensgruriding Autoren nennen das Schaffen
der Voraussetzungen zur Internationalisierung, Zlemarktauswahl, den Markteintritt
und die Geschaftsabwicklung als primare Herausfardgen. Im folgenden Kapitel wer-
den die priméaren Herausforderungen beschriebermindenen von traditionellen Unter-

nehmen verglichen. (Lehmann/Schlange, 2004)

2.12.1. Internationalisierungsvoraussetzungen

Born Globals steigen kurz nach der Grindung gl@ititzin mehrere Markte ein. einer-
seits vergrol3ert sich dadurch ihr Absatzpotenzml andererseits erhdht dies aber auch
das Marktrisiko. Uberdies gestaltet sich die Finammng internationaler Unternehmens-
grindungen oft kostenaufwendig und problematisch.

Kritisch ist auch der Markteintritt internationalisgerichteter Unternehmungen. Fehlein-
schatzungen von Marktbedingungen kdnnen schwerwisgéolgen haben. Das Unter-
nehmen lauft Gefahr sich seinen Ruf zu verderbamrbdieser Uberhaupt etabliert ist.
Darlber hinaus bringt ein fehlgeschlagener Markittriinanzielle Schadigungen mit sich.
Als weiteres Problem werden die Managementkapantgenant. Neben der schon ohne-
hin arbeitsintensiven Unternehmensgriindung habenMhinager auch die komplexen
Aufgaben der Internationalisierung zu bewaltigéehinann/Schlange, 2004)

22



2.12.2.  Zielmarktauswahl

Im Gegensatz zu traditionellen Klein- und Mitteliiben stellt die Auswahl von Ziel-

markten bei den Born Globals eine wesentliche Héoaderung dar. Traditionelle KMU's

betreten Markte, die ihnen geographisch und kultare nachsten liegen und den Struktu-
ren des Heimatmarktes ahneln, sukzessive. Bornaldgbdoch bearbeiten viele verschie-
dene Auslandsmarkte gleichzeitig, unabhangig van\etrautheit und der geographi-
schen Lage des Marktes. Die Herausforderung beatehtdarin, die Bedurfnisse und An-
spruche der Kunden auf auslandischen Markten sainokoraus einzuschétzen. (Leh-
mann/Schlange, 2004)

Nicht vorhandener Heimatmarkt

Oviatt und McDougall erklaren dass, firm conducting transactions in a foreign countr
has certain disadvantages vis-a-vis indigenous djrsuch as governmentally instituted
business practices in foreign countriegOviatt/McDougall,1994: 55)

Traditionelle Unternehmen die sich sukzessive nagonalisieren, kdnnen ihre Produkte

zuerst am Heimatmarkt testen und weiterentwickeiob sie diese in neuen Méarkten an-

bieten. Sie bauen sich dadurch finanzielle Reseaurund geniel3en einen gewissen Be
kanntheitsgrad innerhalb ihrer Branche. Die Etabhg einer unerprobten Marke in meh-
reren Markten mit geringem Budget und unter groRéettbewerbsdruck stellt eine weite-
re bedeutende Herausforderung dar. (Lehmann/Sahl20§4)

Nebenbei betonen Gleason, Madura und Wiggenho@6(2100) folgendesborn global
firms face greater risk than their domestic coupgets and risk increases with the number
of markets and the complexity of entry modg&séason/Madura/Wiggenhorn, 2006: 100)

2.12.3.  Markteintritt

Viele Born Globals haben limitierte Ressourceing young, born globals tend to lack
substantial financial and human resources, as a®lproperty, plant, equipment and other
physical resources.{Knight/Madsen/Servais, 2004: 648)

Hinsichtlich dieser Ressourcenknappheit ist degkli@ Export meist die einzig mdogliche
Markteintrittstrategie. Hashai and Almor stellestfedass sich nur beim Export die Mdg-
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lichkeit ergibt, ohne anfangliche internationaledstitionen im Auslandsgeschéaft mitzu-
wirken. (Hashai/Almor, 2002)

Fur die meisten Born Globals ware die Suche undufighvon geeigneten Absatzmittlern
im Ausland schlichtweg zu zeit- und kostenaufwan@dlespie, Jeannet und Hennessey
erwéhnen in diesem Zusammenhang die Vorteile delemmen Kommunikationstechnolo-
gien. Durch das Internet wird der direkte Exponh\Born Globals in hohem Mal3 erleich-
tert. “They can take advantage of virtual trade missiovisleoconferencing, and online
ordering. They can reach markets with daily comrmation and advertising without the
need to send full- time salespeople into the figlto employ traditional export manage-

ment companies(Gillespie/Jeannet/Hennessey, 2007: 271 ff)

2.12.4. Geschaftsabwicklung

Verglichen mit traditionellen Klein- und Mittelb&ben empfinden Born Globals nach
Lehmann und Schlange den Bereich der Geschéaftskllowi; also die Logistik und das

Service, nicht als eine Herausforderung. Es kowiat@n liegen, dass die Mehrheit der
Born Globals High Tech Produkte vertreibt, welchah selativ einfach transportieren las-
sen.

Auch im Servicebereich scheinen Born Globals kgridderen Probleme zu haben. Viele
Born Globals kooperieren mit PartnerunternehmungeAusland, die auch meist die Ser-

vicefunktion vor Ort ibernehmen. (Lehmann/Schla2§®4)
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3.Strategische Ansatze zur Erfolgsfaktoren-
forschung auf Basis der Ressourcentheorie

Nachdem nun die Charakteristika von Born Globalsumhtet wurden, soll nun aufgezeigt
werden was fur den spezifischen Erfolg eines Bdob@ verantwortlich sein kann:

Knight, Madsen und Servais beteuern, dass die Resstheorie zur Erklarung des Pha-
nomens Born Global herangezogen werden kann. Aaffemieisen Knight, Madsen und
Servais darauf hin, dass eventuell gerade imméefRessourcen von Born Globals aus-
schlaggebend fur deren internationalen Erfolg s€kemight/Madsen/Servais, 2004)

Der Ansatz von Knight, Madsen und Servais wird i@sdr Arbeit zur Untersuchung des

Erfolgs des Unternehmens Allface verwendet.

Grundsatzlich wird das strategische Verhalten eth@®rnehmens von zwei Faktoren be-

stimmt;

1. Der Unternehmensumwelt, welche anhand von ChangdrRisiken den Handlungs-

spielraum des Unternehmens festlegt.

2. Den Ressourcen, Fahigkeiten und Kernkompetenzerddesnehmens, welche wie-
derum bestimmen welche Position ein Unternehmeainem gewissen Handlungs-

rahmen einnimmt.
Das Ziel einer Umweltanalyse ist es, Erfolgsfakmoirmerhalb einer Branche ausfindig zu

machen und aul3erdem Mdoglichkeiten und Chancenesudiljgen Markten frihzeitig zu

erkennen um darauf effizient reagieren zu kénnen.
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Im Mittelpunkt einer Unternehmensanalyse steherenmeter Suche von internen Starken
und Schwéchen vor allem die Ermittlung von wetthdseelevanten bzw. strategischen

Ressourcen und Fahigkeiten des Unternehmens.

Sehr oft ist also die Unternehmensanalyse die Basidie Entwicklung einer ressourcen-
basierten Strategie. Die Vertreter der ressourceefian Strategie nehmen an, dass die
Kombination von verschiedenen Ressourcen sowiaudiernehmensspezifischen Fahig-
keiten und Kernkompetenzen ausschlaggebend fin eiaehhaltigen Wettbewerbsvorteil
sind. (Lombriser/Abplanalp, 2005)

Nachfolgend werden nun zwei Konzepte vorgestelié. Kernpunkte der Umweltanalyse
der strategischen Ressourcen eines Unternehmerdgemweanhand der SWOT-Analyse
(SWOT als Abkirzung fur Strengths, Weaknesses, @ppities, Threats) dargestellt. Das
Hauptaugenmerk wird jedoch auf die Ermittlung detetnehmensinternen strategischen

Ressourcen gelegt, hierfur wird die Ressourcen-Ritugkeitsanalyse verwendet.

3.1. Literaturtbersicht - Ressourcentheorie

Der Ressourcenansatz ist eines der jingeren KandegtStrategischen Managements, be-
reits seit den 80er Jahren beschéftigt sich diedhang intensiv mit diesem Gebiet. Die
Grundaussage des Ressourcenansatzes besagt, elgasetle Uberdurchschnittlicher Ge-
winne eines Unternehmens in dessen einzigartigesdriecen liegt. (Riess, 1998)

Laut den Vertretern der Ressourcentheorie lasbtagc unternehmerische Erfolg auf das
Vorhandensein und Einsetzen verschiedener Ressourggickfihren. Die strategische
Grundlage des Ansatzes basiert auf internen Ressmownd Fahigkeiten was auch bedeu-
tet, dass die Strategiewahl von Unternehmungerk stam deren Ressourcenausstattung
abhangig ist. (Grant, 1991)

Der Ursprung des Ressourcenansatzes ist in Edithofes Arbeit ,The theory of the

growth of a firm“ wiederzufinden. In dieser wegwazisien Arbeit betrachtet Penrose das

Wachstum von Unternehmen und dessen Grenzen, sabdéinternehmen als eine An-
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sammlung von effizienten Ressourcen betrachtenr{®e, 1959) Das Wachstum eines
Unternehmens ist nach Penrose’s Analyse von zweaofea abhangig: Zum ersten wer-
den die vorhandenen Produktionsmaoglichkeiten gemameiche durch die im Unterneh-
men vorhandenen produktiven Ressourcen definiademe Als zweiten Faktor nennt Pen-
rose den administrativen Rahmen welcher die Nutzeiffigienz der Ressourcen bestimmit.
Die situationsangepasste Nutzung der Ressourceie sienen Kombination durch das Un-
ternehmen sind von besonderer Bedeutung zur Ewegcbines Wettbewerbsvorteils. Das
bloRe Vorhandensein von Ressourcen reicht als&mrarchung eines Wettbewerbsvorteils
nicht aus. Die Fahigkeit vorhandene Ressourceréiggeter Art und Weise zu kombinie-
ren spielt in diesem Zusammenhang eine grol3e RdlUBerdem erwahnt Penrose, dass
vor allem jene Ressourcen relevant sind, welchevargchiedenartigen Ebenen bzw. Hin-
sichten eingesetzt werden kénnen. So ist zum Baigjais vorhandene Wissen bei der
Identifikation von Nutzungsmaoglichkeiten von gro@B&deutung. (Penrose, 1959)

Es ist nicht immer der Fall, dass ein Unternehmeareaul3ergewohnlichen Wettbewerbs-
vorteil besitzt wenn es Uber gewisse RessourcefiigtenVenn vorhandene Ressourcen
vom Unternehmen nicht entsprechend eingesetzt wesided diese vermutlich nicht ge-
winnbringend. Die Heterogenitat der Unternehmerdviaeim Ressourcenansatz stark in
den Mittelpunkt geriickt, Erfolgsunterschiede wera@ei die unterschiedlichen Fahigkei-
ten beziehungsweise Ressourcen zurtickgefihrt. @kena2000)

Das Hauptargument des Ressourcenansatzes lieginaty Erklarung der Unterschied-
lichkeit von Unternehmen im Hinblick auf ihre Ressmen, Kompetenzen und Fahigkei-
ten, da diese verschiedenen Ressourcen als BasidJmternehmenserfolgs angesehen
werden. (Wernerfelt, 1984) Nach Hansen und Werhddan so auch festgestellt werden,
warum Unternehmungen welche in derselben Brandig g&d, unahnliche Erfolge auf-
weisen. (Hansen/Wernerfelt, 1989) Wernerfelt bematderdem, dass die Performance
eines Unternehmens von der Zusammensetzung défezfirgung stehenden Ressourcen
abhangt. Der Wettstreit am Markt kann nun auchVadttbewerb von Ressourcenpositio-
nen ausgelegt werden, wobei Wernerfelts Ressoueggifib sehr breit ausgelegt ist.
(Wernerfelt, 1984),By a resource is meant anything which could beutjt of as a
strength or a weakness of a given firm. More fofyna firms's resources at a given time
could be defined as those tangible and intangilslgeats which are tied semi-permanently
to the firm”. (Wernerfelt, 1984: 172)
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3.2. Strategische Ressourcen und
Kernkompetenzen

Nun stellt sich also die Frage, was genau untegrdiessource beziehungsweise Kern-
kompetenz oder Fahigkeit zu verstehen ist. Mitatiégagestellung haben sich in den let-
zen Jahren schon viele Forscher beschaftigt, satdad3egriff der Ressource in der Litera-

tur zur Ressourcentheorie teilweise unterschiedlioth uneinheitlich interpretiert wurde.

3.2.1. Ressourcen

Grant definiert Ressourcen als Inputfaktoren voodBktionsprozessen. Dazu zahlen z.B.
Kapitalausstattung, Patente und Markennamen sowiaridéiterqualifikationen. Jedoch
sind Ressourcen nicht in isolierter Form produkéondern benétigen die Kooperation und
Koordination von Ressourcen in Form von Fahigkeitdie es wiederum ermdglichen,
dass Ressourcen bestimmte Aufgaben erfiillen. (G#91) Ahnlich formuliert auch
Barney den Ressourcenbegriffeirm ressources, include all assets, capabilitiesgan-
izational processes, firm attributes, informatidamowledge, etc. controlled by a firm that
enable the firm to conceive of and implement sfriatkethat improve its efficiency and ef-
fectiveness.(Barney, 1991: 101) AulRerdem unterteilt Barneyseascen in drei Katego-
rien (Barney, 1991):

Materielle Ressourcen
Zu den materiellen Ressourcen zahlt man die Betglhge, die Technologie, die Be-
triebsausstattung, die geographische Lage einesrisitmens und dessen Zugang zu Roh-
stoffen.

Personelle Ressourcen
Personelle Ressourcen sind etwa das Training, digniing und das Urteilsvermégen der
Mitarbeiter, sowie deren Intelligenz und die Bemiegen zwischen den individuellen Ma-

nagern und Mitarbeitern in einem Unternehmen.
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Organisatorische Ressourcen
Formelle und informelle Kommunikations-, Koordirais- und Planungsstrukturen, die
Kontrolle, wie auch informelle Beziehungen zwischanternehmensinternen und -

externen Gruppen sind den organisatorischen Ressoauzuordnen. (Barney, 1991)

Die Vertreter des Ressourcenansatzes sind sich darer Meinung, dass nur ganz be-
stimmte unternehmungsinterne Ressourcen, namliehsdgenannten strategischen Res-
sourcen, fur anhaltende Wettbewerbsvorteile vonetshihmungen verantwortlich sind.
Die ressourcenbasierte Forschung fokussiert vemgjene Ressourcen, welche das Poten-
zial haben, Wettbewerbsvorteile zu generieren. Ugses$ Potenzial zu besitzen, missen
diese strategischen Ressourcen ganz besondererd@nfogen entsprechen:

Strategisch kontrollierbare Ressourcen mussennsreterogen sein, das heildt Unter-
nehmen sollten wegen ihrer Ressourcenzusammengetifierenzierbar sein. Zweitens
sollten Ressourceimmobil sein, sodass sie uber die Unternehmensgrenzeanshmeht
handelbar sind. (Barney, 1991) Weitere vier Kraerflr strategische Ressourcen nennt

Barney im ,VRIN — Framework (Barney, 1991):

3.2.1.1.pie VRIN Eigenschaften

Valuable

Sie musserwertvoll sein, sodass sie die Unternehmenseffizienz uncbriei-
menseffektivitat steigern und gleichzeitig GefahiranUnternehmensumfeld neutralisieren
konnen. Wertvolle Ressourcen eines Unternehmenlsadso jene die fuir den Kunden ei-
nen Vorteil gegenuber den Wettbewerbern einrdumen.

Rare

Weiters missen siknapp sein, da sonst kein Konkurrenzvorteil auf Basesdr
Ressourcen entsteht. Eine Ressource ist dann kinaggmm diese fur Konkurrenten tber-
haupt nicht oder nicht zu denselben Kosten erbBlibt, oder gar nicht an Markten gehan-
delt wird. Ein Unternehmen genielt erst dann elvettbewerbsvorteil, wenn dessen Stra-

tegie nicht zur selben Zeit von mehreren Unternehamgewendet wird.
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Imperfectly Imitable

Wertvolle und seltene Ressourcen kdnnen nur anddee
Wettbewerbsvorteile schaffen solange sie flur anteriernehmemicht imitierbar sind.
(Barney, 1991)

Das Kriterium der unvollstandigen Imitierbarkeitrd/ivon den Vertretern der Ressourcen-
theorie oft im Zusammenhang mit immateriellen Veger@iswerten erwéhnt, da gerade
diese Werte schwerer zu imitieren sind als mater{@albreath, 2004) Die unvollstandige
Imitierbarkeit basiert im Wesentlichen auf vier &kpen (Galbreath, 2004):

Kausale Ambiguitat
Unternehmensexterne Personen konnen weder feststalie immaterielle Werte Uber-

haupt geschaffen wurden, noch kénnen sie Vortaitgiiren eindeutig zuordnen.

Einzigartige Unternehmensgeschichte
Unternehmungen entwickeln ihre Strategie und Uetemmenskultur Gber mehrere Jahre
hinweg. Fur AuRenstehende ist die Geschichte édmésrnehmens schwierig nachzuvoll-

ziehen.

Eigentumsrechte
Unternehmen besitzen Patente und andere Vermégdaswelche fur andere Unterneh-
men auf legalem Wege gar nicht imitierbar sind.

Soziale Komplexitat
Unternehmen sind soziale Organisationen, informstieiale Beziehungen und Ressour-
ceninterdependenzen kdnnen von unternehmensext&aesonen nur schwer repliziert
werden. (Wernerfelt, 1984)

Non-Substitutable

Zudem durfen Ressourcercht substituierbar sein. Es soll-
ten also keine weiteren Ressourcen existiereneidie vergleichbare Leistung erbringen
konnten. (Barney,1991)
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Die ersten beiden Anforderungen, also Wert und ihafi, bestimmen ob eine Ressource
nun strategisch ist oder nicht. Die unvollstandigéierbarkeit und Nichtsubstituierbarkeit
machen das Wesen strategischer Ressourcen ausnuigliehen es erst Unternehmungen

anhaltende Wettbewerbsvorteile zu generieren. §Widhnson, 2008)

3.2.2. Féahigkeiten

Zur Entwicklung von einzigartigen Fahigkeiten, tieweiterer Folge zu Wettbewerbsvor-
teilen fihren sollen, spielen die materiellen umdniateriellen Ressourcen eine bedeutende
Rolle. Durch den alleinigen Ressourceneinsatz em entstehen in der Regel noch keine
Wettbewerbsvorteile, sondern es bedarf eines kompl@usammenspiels der immateriel-
len und materiellen Ressourcen ware fir das Ergsteimes nachhaltigen Wettbewerbs-
vorteils wiinschenswert. Als Fahigkeiten bezeichdiet Theorie, Ressourcen welche fir
sich genommen nicht herausragend sind, aber in Suemmleistungsfahiges Paket bilden.
Die Voraussetzungen fiir die Schaffung solcher garziger Fahigkeiten sind die Wis-
sensbasis und der Wissensaustausch innerhalblémesiehmens. (Lombriser/Abplanalp,
2005)

3.2.3. Kernkompetenzen

Die Kernkompetenzen bilden eine besondere Eigstrategischer Ressourcen, sie werden
im Kernkompetenzenansatz behandelt. Der Kernkompet@nsatz ist ein management-
orientiertes Derivat des Ressourcenansatzes urghddfégt sich mit den immateriellen -
also monetar kaum erfassbaren - Ressourcen eirterdighmung. Besonders hervorgeho-
ben werden hier die prozessualen, organisationatenintegrativen Aspekte bei der Ge-
winnung von Wettbewerbsvorteilen. (Prahalad/Ham@91) Im Unterschied zu den ein-
zigartigen Fahigkeiten sind Kernkompetenzen launhoser und Abplanalp ausbauféahi-
ger und auf Grund der komplexen Integration dessldedenen Ressourcen und Fahigkei-

ten langerfristig vertretbar. (Lombriser/Abplana®®05)
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3.3. Ressourcenanalyse anhand des VRIN-
Modells

Das auf Barney zuriickgehende VRIN (value, raritymitability, non-substitutability)
(Siehe: Seite 29, Die VRIN — Eigenschaften) Modieflert einen systematischen Ansatz
zur Identifikation strategischer Ressourcen in Beauf ihre Wettbewerbsfahigkeit. Nach-
dem die Ressourcen identifiziert sind, ist die Andieng dieses Modells sehr einfach. Das
Modell lasst sich anhand einer EskalationstreppehéS Abbildung 1: Eskalationstreppe
nach VRIN Eigenschaften) sehr anschaulich darste(gluller-Stewens/Lechner, 2003)
Hintereinander werden die folgenden vier Fragenefjes

1) Ist die Ressource wertvoll? (1.Stufe)
2) Ist die Ressource selten? (2.Stufe)
3) Ist die Ressource schwer zu imitieren? (3. $tufe

4) Ist die Ressource nicht zu substituieren? (4fept

Werden alle vier Fragen mit ,JA* beantwortet, saibe die Ressource alle notwendigen
Eigenschaften um dem Unternehmen zu einem nacipaltettbewerbsvorteil zu verhel-
fen. Auf jeder Stufe wird eine Frage im Bezug ankeEigenschaft der Ressource gestellt.
Solange die Frage bejaht wird, wandert die untéteuRessource auf der Eskalationstrep-
pe auf die nachste Stufe hinunter. Sobald eineeFnaity,,NEIN" beantwortet wird, bleibt
die Ressource auf der Stufe stehen, auf welcheFrdige gestellt wurde. Umso tiefer die
Ebene liegt, auf welcher die Analyse abgebrocherde&yuumso positiver ist der Wettbe-
werbseffekt dieser Ressource. Wird die Analyseitsere der ersten Stufe abgebrochen
bedingt diese Ressource einen Wettbewerbsnacblbildung 1“ zeigt eine Darstellung

der Eskalationstreppe (Muller-Stewens/Lechner, 2003
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\Izér?\jg",? essource !s,sc;[ltglif? RIS Isséth\(/j\j:r I-\)Z?JSS}Cr::Ji':i(:e? ;itchq[iezf esslft?sl{[ir':l:ﬁ Wettbewerbseffekt:
ren? ieren?

nein Nachteil

ja nein Paritat

ja ja nein Temporarer Vorteil

ja ja ja nein Inkrementeller Vorteil

Abbildung 1: Eskalationstreppe nach VRIN Eigenschakn

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Miulléev@ens/Lechner (Strategisches Mana-
gement 2003: 224)

Jedoch steht das von Barney entwickelte VRIN Modefl Grund seiner relativ unschwe-
ren Anwendung im Kreuzfeuer der Kritik. Priem undtiBr kritisieren, dass die Definition

nachhaltiger Wettbewerbsvorteile nicht ausreichegmerationalisiert ist. Aul3erdem weisen
Priem und Butler darauf hin, dass im VRIN Modelr mier bloRe Besitz von Ressourcen

beleuchtet wird, nicht aber der effiziente Einsatd die Kombination der Ressourcen.

(Priem/Butler, 2001) (Vergleiche: Seite 26, 3.lekdtturiibersicht - Ressourcentheorie)
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3.4. Kritische Betrachtung der
Ressourcentheorie

In Bezug auf die Ressourcentheorie werden versehedritikpunkte genannt, welche
nachfolgend erlautert werden.

Das uneinheitliche Ressourcenverstandnis wird aladsgéatzliches Problem der Ressour-
centheorie beschrieben. Die Literatur zur Ressmtine®@rie weist unterschiedliche Res-
sourcendefinitionen, unklare Begriffsabgrenzunged werschiedene Terminologien auf.
Des Weiteren wird kritisiert, dass die Ressourceotie die Unternehmensumwelt stark
vernachlassigt. Ein weiterer Kritikpunkt betriffiedunzureichende empirische Absiche-
rung der auf der Basis des Ressourcenansatzedfgetro Aussagen. (Freiling, 2001)
Freiling erwéhnt,dass organisationale Kompetenzen durch Dritte &edrer) nur schwer
gemessen werden kdnnen, da diese den Entwicklwzgss nicht miterlebt haben(Frei-
ling, 2001: 45)

3.5. SWOT-Analyse

Um einem Kritikpunkt des Ressourcenansatzes zugmege wird in dieser Arbeit die
SWOT - Analyse behandelt. Die SWOT — Analyse besiatkigt - im Gegensatz zu res-

sourcenorientierten Ansatzen - auch die Umweltseieternehmens.

Die SWOT - Analyse qilt als flexible und einfacheetiode zur Feststellung der innerbe-
trieblichen Starken und Schwachen sowie der exteBexlrohungen und Gefahren eines
Unternehmens. Das Ergebnis einer SWOT - Analyséeseine effiziente Strategie sein,
welche Starken und Chancen maximiert, wahrend éilen und Schwéchen minimiert
werden. Durchgefuhrt wird die SWOT - Analyse matediner Matrix (Abbildung 2:
SWOT - Matrix), in welcher die Starken, SchwachBadrohungen und Gefahren einge-
tragen werden. Weiters wird nach logischen SWOTomHKinationen gesucht, indem man

sich folgende Fragen stellt:
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= Welche Starken treffen auf welche Chancen?

(Strengths Opportunities - Kombination)

» Welche Stérken treffen auf welche Gefahren?

(Strengths Threats - Kombination)

= Welche Schwéachen passen zu welchen Chancen?
(Weaknesses Opportunities - Kombination)

» Welche Schwéchen treffen auf welche Gefahren?
(Weaknesses Threats - Kombination) (Lombriser/Ahglia, 2005)

Auf Grund dieser SWOT-Kombinationen wird in weiteFelge eine Strategie entwickelt.
Hierbei sind vier Strategietpyen moglich:
. SO-Strategie
Die SO-Strategie ware der Idealfall fir jedes Umbéaimen, weil zur Realisierung ex-
terner Chancen die internen Starken benutzt wekdenen.
= WO-Strategie
Die WO-Strategie beabsichtigt, dass interne Schemaninimiert werden wahrend
fehlende Starken entwickelt werden, damit ext€hancen genutzt werden kdnnen.
= ST-Strategie
Die  ST-Strategie versucht die internen  Starken spu  nutzen,
dass externe Gefahren verschmalert werden.
=  WT-Strategie
Die WT-Strategie versucht interne Schwachen zuzieden und zugleich den
externen Gefahren aus dem Weg zu gehen. Verfiigimiernehmen tber viele
WT-Kombinationen, befindet es sich bereits in ginsehr bedrohlichen Zustand.
(Lombriser/Abplanalp, 2005)

Bei der Entwicklung der verschiedenen Strategi®ogtn ist es vorerst nicht wichtig sich
auf eine bestimmte Strategie festzulegen. Vielnseliten die kreativen SWOT - Kombi-
nationen wahrgenommen werden und in Zukunft zuisiedbaren Strategien umgesetzt

werden
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Wertvoll ist die SWOT - Analyse vor allem wegen dgstematischen Verbindung zwi-
schen den Umweltfaktoren und Unternehmensfaktatarbemangeln ist jedoch, dass die
SWOT - Matrix gewisse SWOT - Kombinationen gar mibkriicksichtigt. Zum Beispiel

kdnnten interne Schwachen durch interne Starkeuired werden. (Lombriser/Abplanalp,
2005)

SO-Strategien

ST-Strategien

WO-Strategien WT-Strategien

Abbildung 2: SWOT - Matrix

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Lombrised Abplanalp (Strategisches Ma-
nagement, 2005)
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4.Empirische Studie

An dieser Stelle werden nun die in der Theorie utiskten Themen und Analysen auf das
Unternehmen Allface angewandt. Au3erdem wird datetdehmen Allface mit seiner Ge-

schichte, seinen Produkten und seinen Marktbedopgunaher vorgestellt.

4.1. Das System der vorgehangten hinterltfteten
Fassade (VHF)

Der Fachverband fiir Baustoffe und Bauteile fur eténgte hinterliftete Fassaden zahlt
die VHF zu den erfolgreichsten Fassadensystemeinealgigen Zeit. In einer Fassaden-
marktstudie des deutschen Fachverbandes fur VH8enmetie gestalterischen Moglichkei-
ten fur den Architekten und die funktionale Sicletllieses Fassadensystems als Erfolgs-
faktoren genannt. Die VHF stellt ein sehr wirtsthaies System dar, welches gerade jetzt
wo der Trend zum nachhaltigen Bauen sehr grol3sténdig an Bedeutung gewinnt.
(http://www.fvhf.de/das-system

4.2. Vorteile der VHF

Gestalterische Mdglichkeiten

Die VHF bringt vielseitige gestalterische Mdgliclitea flr Architektur sowie flr Design
und Werkstoff hervor. Das System bietet also digghdtikeit, die Gestaltung der Fassade
individuell auf die Charakteristik des Gebaudesuabmmen. Werkstoffe wie Faserze-
ment, Holzzement, Keramik und Feinsteinzeug, Kypfaanzink, Aluminiumtafeln, Zie-
gel, Glas, Metalle und Naturwerksteine stehen de¢F dls Bekleidung zur Verfigung.
Grundsatzlich kann das System der VHF flr alle @db#pen, -nutzungen und —hdhen
sowohl im Neubau als auch in der Altbaurenovierangewendet werden. Mehrheitlich

37



findet man den Einsatz der VHF aber im mehrgesop@sdNohnungsbau und bei Gewer-

bebauten.Http://www.fvhf.de/das-system/gestaltung/

Energiesparen

Daruber hinaus erleichtert die VHF das Energiespada in das zweischichtige System
der VHF der Einbau jeder geforderten Dammstoffdink@glich ist. Durch die HinterlUf-
tung der VHF werden die Komponenten DAmmung unddigikng optimal voneinander
getrennt, sodass der Hinterliftungsraum den Febabshalt im Baukorper regeln kann.
AulBerdem sorgt der hinterliftete Hohlraum zwiscten zwei Schichten daftir, dass ein-
gesetzte Materialien lange erhalten bleiben undyesundes Raumklima im Baukdrper er-

zeugt wird. fittp://www.fvhf.de/das-system

Warme- und Kalteschutz

Durch den individuellen Einsatz der DAmmung kans 8gstem der VHF fir unterschied-
liche energetische Anforderungen ausgefihrt werdaa. DAmmung eines Baukoérpers
bewirkt, bezogen auf den Energiebedarf, die groBticite Warme- und Kaltespeicherung.
Temperatur- und Luftdruckschwankungen bringen didt in den kunstlich erzeugten

Hohlraumen zum Zirkulieren, sodass diese Hohlratotlgende Funktionen erfullen kon-

nen: Bei niedrigen Temperaturen wird das Kondensgrasm den Hohlrdumen durch die
Luftzirkulation getrocknet und die Verwendung derlvV bewirkt eine Reduzierung der
Heizenergie und minimiert somit den KohlendioxyddaB von Heizungsanlagen deutlich.
Bei hohen Temperaturen hilft die zirkulierende Lb&éim Kihlen der Geb&udeschichten
wobei wiederum Energie zum Kuihlen des Gebaudes espagt werden kann.

(http://www.fvhf.de/das-system/technik/waermeschutz/

Kostensicherheit und Langlebigkeit

Bei hochwertigen Gewerbeobjekten muss deren Vebauikeit oder Rentabilitat sicherge-
stellt sein. Das System der vorgehangten hintetirit Fassade erweist sich aufgrund sei-
ner langen Lebensdauer und seinen grofR3en Instandbsintervallen als tGberaus wirt-
schatftlich. Dartber hinaus schreibt man dem SystemVVHF eine dul3erst geringe Scha-
denanfalligkeit zu. Die Gebaudesubstanz wird daliehVHF nachhaltig geschutzt und im
Ubrigen schatzt man die vollstandige Recyclebarkaler Bestandteile der VHF.
(http://www.fvhf.de/das-system/wirtschaftlichkeitiglebigkeit)
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Minimierung des CO2 Ausstol3es

Die Verwendung einer VHF unterstitzt die Reduzigrion Heizenergie und minimiert
somit den Kohlendioxidausstol3. Durch den Einsatz\d¢F sowohl bei Altbaurenovie-
rungen sowohl als auch bei Neubauten kbnnen umelitigehe Ziele erreicht werden.

(http://www.fvhf.de/das-system/wirtschaftlichkeigkmologie/)

4.3. Die Fassadenunterkonstruktion

Das statische Bindeglied zwischen der tragendereAwBnd und der Fassadenbekleidung
ist die Fassadenunterkonstruktion. Die EigenlastFédssadenbekleidung sowie die Wind-
last muss von der Fassadenunterkonstruktion getrageden. Statisch missen Unterkon-
struktionselemente so bemessen sein, dass siead&zinwirkung des Materials und des
Windes standhalten kdnnen. Fassadenunterkonstnektioverden hauptsachlich aus Alu-
minium, Holz oder einer Kombination dieser beideerigtoffe hergestellt. Weil aber das
verwendete Kantholz statisch nicht berechenbahatsich der Werkstoff Aluminium in
den letzten Jahren mehrheitlich durchgesetttp (/www.fvhf.de/das-system
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4.4, Der Markt fur die vorgehangte hinterliftete
Fassade

Die VHF ist in den letzten Jahren Uberdurchschdittstark gewachsen. Verantwortlich
daflr ist das wachsende Bewusstsein fur nachhslBgeien und der zunehmende Druck
nach energiesparender Architektur. AuRerdem habee Rlattenmaterialien und Monta-

getechniken die Gestaltungsfreiheit fur Architekierd Bauherren enorm vergrolert.

Fur die Renovierung ist die Anwendung der VHF hestgeeignet, da auf bestehende
Wande durch angepasste Befestigungslosungen ngbdes Plattenmaterial montiert
werden kann. Das alte Gebaude erhalt eine neuesilakly und wird aulerdem umfas-

send gedammt.

Der Ursprungsmarkt Deutschland ist mit ca. 10 Nin8.vertriebenen Fassadenplatten der
grofdte Absatzmarkt fur die VHF. Weitere sehr guiveckelte Markte sind Grol3britan-
nien, Frankreich, Benelux und Spanien mit insgesamb0 Mio. m2,

Den grofdten Zukunftsmarkt stellt die USA dar. Dasclassende Energiebewusstsein, die
neuen Moglichkeiten im Design aber auch die erhbBespriiche in Qualitat und Langle-
bigkeit der Fassade werden in den néachsten JalkreMdrkt rasant wachsen lassen. (Un-

ternehmensinterne Aufzeichnungen)
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4.5, Das Unternehmen Allface

Mit seinen Leistungen und Produkten ist das Untarmren seit dem Jahr 2006 weltweit in
34 Landern (Vergleiche: Abbildung 3 — Umsatzantdie Allface) vertreten und somit ein

geeignetes Beispiel fiur das in der Theorie besbbne Phanomen Born Global. Die erste
Auslandstéatigkeit ging im September 2006 in Hollanoth statten, heute konzentriert sich
das Unternehmen mehrheitlich auf den US - amerskéuein Markt.

45.1. Geschichte

Das Unternehmen Allface mit Sitz in Leobersdorfedérosterreich, wurde im Juni 2006
gegrundet. Die geschéaftsfuhrenden Gesellschafteenveor der Unternehmensgrindung
beim jetzigen Konkurrenten Eurofox in leitenden Kionen tatig. Auf Grund der dort
gewonnen Erfahrung sowie dem Verstandnis fur derkivider VHF und den bereits be-
stehenden Geschaftsbeziehungen hatte sich diecdlltsereits einen Vorteil fir den
Markteinstieg erworben. Zudem befand sich das ieche Know-How der Mitarbeiter fir

den Umgang mit VHF bereits auf hohem Niveau. (Urdbmensinterne Angaben)

45.2. Vision

»System Denken ist unsere Mission*

Architekten spezialisieren sich auf die Gebaudedteisty. Hersteller von Fassadenmate-
rialien beschaftigen sich alleine mit der Produktiend den Eigenschaften ihrer Fassa-
denmaterialien. Und Montageunternehmen wiederugressieren sich hauptsachlich fur

effiziente Befestigungslosungen.
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Die Vision von Allface besteht daher darin, gandllodie Losungen fir vorgehangte hin-
terltftete Fassaden am Weltmarkt anzubieten, Sigrengit allen Marktteilnehmern zu
schaffen und von diesen in weiterer Linie Zu prefén.

(http://allface.com/deutsch/vorgehaengte_hintetiief fassade.asp)

4.5.3. Markt und Marktteilnehmer

Die Abbildung 3 (Umsatzanteile der Allface) zeighes prozentuelle Aufteilung des Ge-
samtumsatzes auf die Lander in denen Allface weririst. Wie aus der Abbildung ersicht-
lich ist, generiert Allface fast 20 % seines Gesandatzes in den USA. Weitere bestandi-
ge Markte fur das Unternehmen sind Deutschlandf3@Ttannien, Italien, Niederlande

und Osterreich mit jeweils 10 % des Gesamtumsatzes.

Der US - amerikanische Markt besitzt weiterhin giié3ten Wachstumspotenziale da der
Einsatz des Systems der VHF dort erst vor kurzegatye und Allface einer der Pioniere

auf diesem Terrain war. Im Gegensatz zu den wegtéischen Markten bei denen auf
dem Gebiet der VHF bereits eine hohe Zahl von Aebiebesteht, bietet also der US-

amerikanische Markt noch einen grof3en Raum flr Esipa.

Aufgrund der Eigenschaft der Allface Komplettldsanganzubieten (,System Denken®)
ergeben sich jedoch betrachtliche Vorteile in aschon durchdrungenen européischen
Markten. Die Unternehmensfihrung sieht in naherusdikiberhaupt in Grol3britannien
und Deutschland, die besonders bedeutende Abs&ttenttarstellen, durch diese Strategie
zusatzliche Chancen sich gegeniber den Mitbewerbermrofilieren. (Unternehmensin-

terne Aufzeichnungen)
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Markte _Umsatzantell
In Prozent

USA < 20%

Deutschland <10%

GrofR3britannien <10%

Italien <10%

Niederlande <10%

Osterreich < 10%

Frankreich <5%

Finnland <5%

Ungarn <5%

Slowakei <5%

Australien <1%

Neuseeland <1%

Mexiko <1%

Kanada <1%

Indien

Jordanien

Libanon Insgesamt < 3%

Oman

Kuwait

Danemark

Belgien

Schweiz

Tschechische Republik

Norwegen

Polen

Portugal

Irland Insgesamt < 3%

Spanien

Rumanien

Albanien

Bosnien Herzegowina

Schweden

Bulgarien

Kroatien

Abbildung 3: Umsatzanteile der Allface
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Marktteilnehmer

Zu den Marktteilnehmern gehéren Investoren, Aréiée, Bauherren, Montageunterneh-
men, Fassadenplattenhersteller und Fassadenundatddionshersteller.

Im Regelfall wird zuerst eine Bauausschreibung ®jpévaten oder 6ffentlichen Auftrag-
gebers erstellt. Auf diese Ausschreibung hin desteterschiedene Architekten ein Ange-
bot. Bereits in der Phase der Angebotserstellumgueben die Vertriebspartner der Fassa-
denplattenhersteller und BefestigungssystemerzedigeArchitekten flr eine Bauweise
mit der vorgehangten hinterlifteten Fassade zuzébegen. In weiterer Folge wird das
Projekt an den Ausschreibungsgewinner vergebensiderm Idealfall fir ein Design mit
der VHF entschieden hat. Danach liegt es wiededeanVertriebspartnern dem Endkun-

den, meistens ein Montageunternehmen, vom eigeretul& zu Gberzeugen.

45.4.  Leistungsprogramm

Das Fassadenunterkonstruktionsunternehmen Allfateiekelt und produziert Systeme
fur die Befestigung von vorgehéngten hinterlifteEassaden. Das Unternehmen ist mit
seinen Leistungen Bindeglied, Know-How Trager uniggraler Bestandteil zur Herstel-

lung einer Fassade.

Produkt

Die Produktpalette besteht aus Befestigungslosurgen Unterkonstruktionssystemen
zur Montage von vorgehangten hinterlifteten Fassader Befestigungslosung z&hlt man
Wandkonsolen, Aluminiumprofile und diverse Verbindsmittel wie Schrauben, Dubel
und Nieten. Zum besseren Verstandnis ist dieseeif(Wergleiche: Seite 81, 12.4 Allface

Company Folder) eine detaillierte Produktbeschmegodes Herstellers beigefligt.

Dienstleistung

Wie anhand des Konzepts des ,System Denkens" barahrfach in dieser Arbeit darge-
stellt, erschopft sich die Mission des Unternehmaltfeice nicht ausschliel3lich aus dem
Anbieten der oben genannten Produkte, zur Erstpham Gesamtlésungen sind vor allem
folgende Dienstleistungsaufgaben oft gefragt (wkiteender Information im Anhang,
Seite 81):
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Losungsvorschlage fur das optimale Befestigundgssys

das Erstellen einer priuffahigen Objektstatik

Planungsleistungen wie CAD-Zeichnungen von Syddetails
Montageplane

Produktschulungen beim Kunden

die Ausarbeitung von Vorlagen fir Ausschreiburxgstéiir Architekten.

4.5.5. Standort und Organisation

Die Standortentscheidung erfolgte nicht aus Uberiggn sich einen Standortvorteil zu
verschaffen sondern auf Grund der Tatsache, dasdwitarbeiter die zusammen mit den
beiden Geschéftsfihrern von Eurofox zu Allface veetten, inren Wohnsitz in der Nahe
vom jetzigen Standort Leobersdorf innehaben.

Aus demselben Grund siedelte man die Produktiddlagenfurt an, wo der generalistisch

veranlagte Produktionsleiter der Allface, Hermaraséhzopf, wohnt.

Organisationsstruktur
Bedingt durch seine Grol3e hat das Unternehmenflsioke Organisationsstruktur. Die
klare Verteilung bzw. Definition von Verantwortunopnd Kompetenzen fordert die Ent-

wicklung, Flexibilitat und Selbstandigkeit jedeszsInen Mitarbeiters.

Allface beschaftigt 15 Mitarbeiter, wovon vier ierdProduktionsstatte, vier in der techni-
schen Abteilung, vier in der kaufméannischen Abtagwnd von den drei Eigentimern
zwei in der Geschaftsfliihrung tatig sind. Mit 15 dfiteitern wird das Unternehmen der
Kategorie Klein- und Mittelbetriebe zugeordnet. pldung 4: Organisationsorganigramm

Allface)
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2 Geschaftsfuhrer

Produktion Kaufmannische Technische
4 Mitarbeiter Abteilung Abteilung
4 Mitarbeiter 4 Mitarbeiter

Abbildung 4: Organisationsorganigramm Allface

4.5.6. Vertrieb

Abbildung 5 und 6 zeigen die unterschiedlichen higsketten der Allface. In der ersten
Reihe wird der Direktvertrieb des Unternehmens esteglt, welcher jedoch lediglich eine
Ausnahme bildet. Nur am Heimatmarkt Osterreich werdie Leistungen der Alfface di-
rekt vertrieben. AuRerdem kann es mit unter vorkemnaass ein Endkunde (Montageun-
ternehmer / Bauherr) unmittelbar Kontakt mit dentddgnehmen aufnimmt und Fassaden-

unterkonstruktionselemente bestellt.

Abbildung 5: Direkter Vertriebskanal Allface

Die zweite und dritte Reihe in der Abbildung 6 (hedtte Vertriebskanéle Allface) verwei-
sen auf die indirekten Vertriebskanéle der Allfaden Regelfall bildet der indirekte Ver-
trieb mit selbststdndig agierenden Vertriebspann@assadenmaterialhdndler), die das
Leistungsangebot der Allface entweder in ihremmggeNamen oder im Namen der Allfa-

ce vertreiben.
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Der indirekte Vertrieb Uber Industriepartner (Fassanaterialhersteller) geschieht sol-
cherart, dass die Hersteller von FassadenplaterFaésadenunterkonstruktionselemente

von Allface beziehen und im eigenen Namen an detkimden weiterverkaufen.

Eigenstandige
Allface Endkunde
Vertriebspartner
> Allface >> ndustriepartner>> Endkunde >

Abbildung 6: Indirekte Vertriebskanale Allface

Auswahl / Akquisition Vertriebspartner

Der ideale Vertriebspartner von Allface ist etatbée Anbieter / Handler von Fassadenma-
terialien. Mit dem Leistungsprogramm des Unternatmsmgliface wird der Vertriebspart-
ner zum Anbieter einer Gesamtldsung fur die vorggtéihinterliftete Fassade. Damit er-
hoht er seine Wertschopfung, steigert seine Facpktenz und avanciert zum ,Solution
Provider* am Fassadenmarkt im Sinne von ,SystemkBeh Als Komplettanbieter am
Markt fur die VHF erreicht damit nicht nur der Hé&deinen neuen und zusatzlichen Ab-
nehmerkreis sondern auch alle im Projekt involelertynternehmen. Alle am Projekt be-
teiligten Unternehmen erschlieRen damit ebenfalisiizliche Abnehmer denen das Pro-
dukt Know-How flr einzelne Komponenten fehlt bzwcht zugéanglich ist und die somit

von Anfang an nur an Gesamtlésungen interessiat si

45.7. Preis

Aufgrund der Tatsache, dass Allface in einem Nisaharkt operiert, der sich auf architek-
tonisch innovative Konzepte und Konstrukte mit heettiigen Materialien anstatt von
Standard- und Massenproduktion konzentriert, bewiett der Preis fur Allface-Losungen

im Hochpreissegment.
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5.Methodik

5.1. Datenerhebung

Ziel der folgenden empirischen Untersuchung isdesstrategisch wertvollen Ressourcen
des Unternehmens sowie dessen Starken und Schweedteuastellen. Die Untersuchung
wurde mittels Experteninterviews durchgefuhrt. Bsrden insgesamt drei Personen be-
fragt, namlich die Eigentimerinnen des Unternehnfdtiace. Die Datenerhebung fand
im August 2010 statt.

5.2. Erhebungsinstrument

Zur Datenerhebung wurde ein halbstandardisiertiesview als qualitatives Erhebungsin-
strument herangezogen. Die Interviews wurden jeaadd Einzelinterviews durchgefihrt

und dauerten ca. zwei bis drei Stunden. Die Befiggn erfolgten im personlichen Ge-
sprach, wobei die Antworten handschriftlich protiilkst wurden sind. Es wurde ein auf

das Unternehmen eigens abgestimmter strukturiertegenbogen mit offenen Fragen ent-
wickelt, mit dem Vorteil, zu umfangreichen Infornaten tGber das Unternehmen zu ge-
langen. Ein Exemplar des Fragebogens ist im Anli@egde 84) der Arbeit beigefugt. Der

siebenseitige Fragebogen besteht aus drei Themeteygblm ersten Teil werden Fragen
zum Phanomen Born Global gestellt. Der zweite d@ed Fragebogens dient der Identifika-
tion strategischer Ressourcen. Im dritten Themergeterden Fragen zu den Starken,
Schwachen, Chancen und Bedrohungen des Unternelgestadit. Die im Anschluss préa-

sentierten Ergebnisse basieren auf den gewonnemDat
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5.3. Auswertungsmethode

Die Daten der drei Fragebdgen werden zusammengefadsstrukturiert dargestellt. Im

zweiten Teil des Fragebogens (ldentifikation sgeteher Ressourcen) wurden die Befrag-
ten gebeten, nach ihrer Selbsteinschatzung undhidrfg zu beurteilen, welche Ressour-
cen ausschlaggebend bzw. wesentlich fur den Urtereeserfolg sind. Die Ergebnisse
von diesem Teil der Befragung werden spater anleames theoretischen Konstrukts, der
Eskalationstreppe strategischer Ressourcen, agfBestandigkeit geprift. Abschliel3end
werden die Daten aus dem dritten Teil des Fragetsof@WOT) in einer Matrix aufberei-

tet und beurteilt.
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6.Darstellung der Ergebnisse

6.1. ,Born Global“ — Motive der Allface

Im theoretischen Teil dieser Arbeit (Vergleicheit&éd4, 2.4. Motive) wurden externe und
interne Motive fir Born Globals angefiihrt. Nach Befragung der Unternehmensgrinder
kann festgestellt werden, dass sich im Wesentliches Motive mit den in der Theorie

bewiesenen Motiven decken.

Externe Bedingungen (Vergleiche: Seite 15, 2.4.1xterne Bedingungen)

Land

Theoretisch stellt die Gré3e des Heimatmarktes @arevohl bedeutendsten Einflussgro-
3en bei der Internationalisierungsentscheidung dar.

Im Interview betonen die Geschéftsfuihrer, dassredee wesentlichen Grinde fir die ra-
sche Internationalisierung der kleine 6sterreidiesMarkt ist. Weiters erklaren die Ge-
schaftsfuhrer, dass das Marktvolumen im Auslandeimvielfaches gro3er ist, die Erzie-
lung eines entsprechenden Marktanteils fur Allfaber mit daraus unwesentlich hoherem
Aufwand.

Industrie

Die Theorie nennt die internationale Einbindungjdereiligen Industrie als bestimmenden
Faktor.

Die Bau- und Fassadenindustrie ist seit Jahrzehmtemnational tatig. Dennoch ist das
System der vorgehangten hinterlifteten Fassadestinbmten Auslandsmaérkten bei wei-
tem noch nicht so bekannt wie im westeuropaischesmR Von der Unternehmensleitung

wird diese Tatsache als grof3e Chance gesehen.
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Interne Bedingungen (Vergleiche: Seite 16, 2.4.2nterne Bedingungen)

Grinder & Manager

Nahezu alle wissenschaftlichen Arbeiten zum Therom Bslobal betonen, dass internati-
onal orientierte Manager als Antreiber der Intaoralisierungsentscheidung gesehen
werden.

Die Geschaftsfuhrung der Allface bezeichnet dieamgegangene Erfahrung am internati-
onalen Markt als wesentliche EinflussgroRe. Aufgrater vorherigen Tatigkeit der Ge-
schaftsfuhrer profitiert das Unternehmen auf3erdem schon bestehenden Geschaftsbe-

ziehungen.

6.2. Herausforderungen der
Internationalisierung

Als primare Herausforderungen fir Born Globals @feiche: Seite 22, 2.12 Herausforde-
rungen an das Management von Born Globals) werdenTheorie vor allem generelle
Voraussetzungen zur Internationalisierung, dierdagktauswahl, der Markeintritt und die

Geschaftsabwicklung genannt.

Internationalisierungsvoraussetzungen

Im Interview geht hervor, dass der hohe Kapitalbledar ziigigen Internationalisierung
eine groR3e Herausforderung in der Start-Up Phasstallte. In erster Linie wird von den
Geschaéftsfihrerinnen jedoch das Entwickeln einectiachten Marketingstrategie und

das Erkennen und Einschétzen der Kundenbedurfgessannt.

Markteintritt

Die Suche und Auswahl geeigneter Vertriebspartmeeist sich gleichermal3en als we-
sentliche Herausforderung. Dartber hinaus betaiuhternehmensleitung, dass ein kul-
turelles Verstandnis und die Fahigkeit internationa kommunizieren vorhanden sein
muss. Eine weitere bedeutende Aufgabe ist flr ditetdehmensleitung ist auch das
Handling und die Kenntnis von diversen landersjzien technischen und gesetzlichen

Anforderungen.
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6.3. Vergleich: VRIN Theorie & Praxisbeispiel

Wie bereits im einleitenden Teil meiner Arbeit (gkiche: Seite 25, 3. Strategische An-
satze zur Erfolgsfaktorenforschung auf Basis dessBarcentheorie) beschrieben, be-
stimmt der effiziente Einsatz von materiellen / iateriellen Ressourcen den nachhaltigen
Erfolg von Born Globals. Bei einem Abgleich derti&essourcentheorie strategischen ma-
teriellen / immateriellen Ressourcen, die einenhhattigen Wettbewerbseffekt bilden,
fallt auf dass eine hohe Ubereinstimmung mit dedein Einzelinterviews beim leitenden
Management der Firma Allface erhobenen Daten begqt8iehe: Anhang Seite 91, 12.6.
Ressourcen- und Fahigkeitsanalyse)

Dieser Abgleich wird in der Abbildung 7: ,Ressounce Fahigkeitsanalyse: Vergleich

VRIN — Interview* grafisch dargestellt. Auf der XeAse befinden sich 33 Ressourcen
bzw. Fahigkeiten, eingeteilt in 10 Oberkategoriere Y-Achse stellt den Wettbewerbsef-

fekt der Ressourcen dar, wobei ,,0* fir ,NachtejB; fur ,Paritat®, ,10“ fir ,Temporérer

Vorteil”, ,15" fur ,Inkrementeller Vorteil* und ,, 20 fir ,Nachhaltiger Vorteil* steht.

Nach dem theoretischen Konstrukt (VRIN-Modell) dleget von Barney, sind 10 von 33
Ressourcen strategische Ressourcen und somit ridlcighaltige Wettbewerbsvorteile zu
generieren. Die Unternehmensleitung der Allfacertedti 15 von 33 Ressourcen als Res-
sourcen mit nachhaltigem Vorteil. Bei folgenden taBessourcen herrscht eine volle
Ubereinstimmung:

Vision der Manager

Generieren von Informationen

Kundenanforderungen

Marktsegmentierung

Dynamik der Mitarbeiter

Qualitat des Service

Image

Netzwerke.

52



Weiters auffallig ist, dass bei den Ressourcen eekinen nachteiligen Wettebewerbsef-
fekt aufweisen, drei Ubereinstimmungen zu erkersied:

Standort

Rohstoff

Konkurrenz.

In der Oberkategorie ,Markt und Kundenorientierungf‘die ,Branche” als einziger Fak-

tor zu erwahnen, welche vollig unterschiedlich iptetiert wird. So wird die Branche von

der Unternehmensleitung als Ressource mit nacgkaltiWettbewerbseffekten beurteilt,
im VRIN-Modell werden der Branche jedoch nachteiliyettbewerbseffekte zugewiesen.

Betrachtet man die restlichen Kategorien, erkenah,nmdass es nur selten zu vélligen
Ubereinstimmungen kommt. Zu erwahnen ist auch, déssBeurteilung der Unterneh-

mensleitung, bis auf zwei Ausnahmen (StrategisdhaePund Ziele, Produkt), entweder
mit der Beurteilung des VRIN-Modell tibereinstimnaten dartiber angesiedelt ist.
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6.4. SWOT - Allface

Abbildung 8 (SWOT - Matrix Allface) zeigt die SWOTMatrix fur das Unternehmen All-
face, worin ersichtlich ist, dass die Strengths @pmities (SO) und Strengths Threats

(ST) Strategien tUberwiegen.
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Abbildung 8: SWOT — Matrix Allface
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7.Diskussion der Ergebnisse

Die gewonnen Ergebnisse der empirischen Untersigciwenden in diesem Abschnitt wie-
derholt zusammengefasst und im Detail diskutiert.

Aufgrund der Befragung der Eigentimerinnen des tdeteamens Allface konnte festge-

stellt werden, dass sich die Motive der Managetigkzh der Entscheidung, als Born Glo-

bal international zu gehen, stark mit den in deedrie beschriebenen Motiven decken. Ein
wesentlicher Grund fur die rasante Internationalisig der Allface ist der kleine Osterrei-

chische Heimmarkt. Die rasche ErschlieBung austéhdr Markte war bzw. ist fir das

Unternehmen notwendig um zu expandieren. Die Bad- kassadenbranche ist zwar in-
ternational stark eingebunden jedoch ist das beser@ystem der vorgehangten hinterlif-
teten Fassade auf vielen Markten noch nicht bekd@raraus ergibt sich fur das Unterneh-
men die grol3e Chance neue Markte zu erschlieenvdangegangene internationale Er-
fahrung der Manager wird sowohl von der Theorieaaish von der Geschaftsfihrung der
Allface als Antriebskraft der Internationalisiersemtscheidung gesehen.

Zu den grof3ten Herausforderungen wéhrend der Sgafhase zahlen die Unternehmer
den hohen Kapitalbedarf, das Entwickeln einer gestien Marketingstrategie, das Erken-
nen von Kundenanforderungen, die Suche und Auswahfahigen Vertriebspartnern und

ein interkulturelles Verstandnis, um internatiokammunizieren zu kénnen.

Die Vision der Manager, das Generieren von Inforoman, das Erkennen von Kundenan-
forderungen, die Marktsegmentierung, die Dynamik Méarbeiter, die Qualitat des Ser-
vice, das Image und die Netzwerke werden als giisttiee Ressourcen beurteilt und sind
somit fir die nachhaltigen Wettbewerbsvorteile dagsernehmens verantwortlich.

In der SWOT - Matrix des Unternehmens Allface isdightlich, dass die Starken und
Chancen Uberwiegen. Der Trend zum umweltbewusséere® der vermehrte Einsatz er-
neuerbarer Energiequellen und die Moglichkeit daaktiven architektonischen Gestal-
tung von Gebauden werden fir die zuklnftige Gesstadiigkeit des Unternehmens sicher

hilfreich sein.
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Im Anschluss dieser empirischen Studie ist daraufuweisen, dass sich diese Studie nur
auf ein einziges Unternehmen bezieht und erzialgelihisse keinesfalls verallgemeinert
werden kénnen. Aul3erdem basiert die empirischei&tauf nur wenigen qualitativen In-
terviews, flr weitere und genauere Forschungsergebrsollte versucht werden, eine
guantitative Analyse durchzufiihren. Weiters istexwdhnen, dass sich diese empirische
Studie hauptséachlich mit den unternehmensinternéoligsfaktoren beschéftigt. Fur zu-
kinftig durchgefuhrte Untersuchungen ware die Eidbng einer Markt- und Kundenzu-

friedenheitsanalyse wiinschenswert.
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8.Schlussbetrachtung

Resultierend aus dieser Arbeit lasst sich abledess sich die Grundaussagen der behan-
delten theoretischen Ansatze in den strategischimigEfaktoren des Unternehmens All-
face wiederfinden. Die immer starker werdendenrh@gonalisierungsanreize, die Vision
und Erfahrung der Unternehmensgriinder sowie di8&dies Heimatmarktes und die in-
ternationale Einbindung der Industrie sind in déedrie die meistgenannten Merkmale
eines Born Globals. Untermauert wird das Phanomam B&lobal mit Aussagen aus der
Ressourcentheorie. Das Wissen zur Kombination wmdsguationsangepassten Nutzung
von materiellen und immateriellen Ressourcen bringie entscheidenden Wettbewerbs-

vorteile.
Die im Unternehmen erhobenen Daten und die Auswgrtler mit dem Management ge-

fuhrten Interviews belegen, dass der Unternehméaigadter Firma Allface auf das Pha-

nomen Born Global zuriickgefiihrt werden kann.
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9.AbkUrzungen

bzw. beziehungsweise

d.h. das heifl3t

ca. circa

CO2 Kohlenstoffdioxid

et al. et aliae

etc. et cetera

evtl. eventuell

f folgende

ff fort folgende

KMU Klein- und Mittelstandische Unternehmen
Mio. Millionen

m2 Quadratmeter

SWOT Strengths Weaknesses Opportunities Threats
USA United States of America

VHF vorgehangte hinterliftete Fassade

z.B. zum Beispiel

% Prozent
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12. Anhang

12.1. Abstrakt

Schlagworter. Born Global, Ressourcentheorie,

Fassadenunterkonstruktionsunternehmen

Der theoretische Teil der Arbeit behandelt dastatér Zeit haufig auftretende Phanomen
der Born Global Unternehmen sowie die Bedingungerdéren Entstehung. Motive und
Ziele von Unternehmen die sofort ab ihrer Entstghgirenziibergreifend operieren werden
aufgezeigt. Der Ressourcentheorie, die als MittelExrklarung des Erfolgs von Born Glo-
bals dienlich sein kann, wird im darauffolgendenpk& grofer Raum gewidmet. Im
Rahmen des empirischen Teils wird das UnternehmacA umfassend vorgestellt, ein
Born Global aus Osterreich, welches zum weltweRahieter fir Fassadenunterkonstruk-
tionen aufstieg. Anhand der SWOT- und RessourcAnalysen mit aus Interviews ge-

wonnenen Daten werden die Erfolgsfaktoren diesegrdehmens evaluiert und die An-
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12.2.

Angaben zur

Person

Vorname
Nachname

Adresse

E-Mail
Telefonnummer
Familienstand
Nationalitat
Geburtsdatum
Geburtsort

Eltern

Schulbildung

Studium:
Datum

Bildungseinrichtung

Hauptfacher

Lebenslauf

Elisabeth
Seebacher

Steinkogelweg 5

9311 Frauenstein

e.seebacher@gmx.at

0043 650 48 52 882

Ledig

Osterreich

23. September 1985

St. Veit an der Glan / Kéarnten

Anton und Gertrud Seebacher

Internationale Betriebswirtschaft

Oktober 2005 bis Oktober 2010

Universitat Wien — Betriebswirtschaftliches ZemtriVien
Fakultat fur Wirtschaftswissenschaften

Brinner StraRe 72, 1210 Wien

Spezialisierung in den Kernfachkombinationen:
Internationales Management und

Internationales Marketing
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Erworbene

Quialifikation

Auslandssemester:

Datum

Bildungseinrichtung

Hauptfacher
Erworbene

Qualifikation

Schulbildung:
Datum

Bildungseinrichtung

Hauptfacher
Erworbene

Qualifikation

Datum

Bildungseinrichtung

Datum

Bildungseinrichtung

Personliche
Fahigkeiten

und Kompetenzen

Internationale Ausbildung in den klassischen
Managementbereichen, Verstarkte Sprachausbildung,

Selbstandiges und Teamorientiertes Arbeiten

Feber 2008 bis Juli 2008
Universidade Nova de Lisboa, Faculdade de Economia
Campus de Campolide, 1189 — 05 Lissabon

Portugiesisch, Global Economy

Sprachkenntnisse, interkulturelles Verstandnis

Oktober 2000 bis Juni 2005
Karntner Tourismusschulen Warmbad Villach
Kumpfallee 88, 9504 Villach

Tourismus- und Freizeitwirtschaft

Touristikkauffrau

September 1996 bis Juni 2000

Bundes- und Bundesrealgymnasium St. Veit an dan Gl
Dr. Arthur — Lemischstraf3e 15, 9300 St. Veit an@k&n
September 1992 bis Juni 1996

Volksschule Kraig
SchulstrafRe 20, 9311 Frauenstein
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Muttersprache

Englisch

Italienisch

Franzosisch

Portugiesisch

Besondere
Féahigkeiten

Deutsch

Lesen: Ausgezeichnet
Schreiben: Ausgezeichnet
Sprechen: Ausgezeichnet
Lesen: Ausgezeichnet
Schreiben: Gut

Sprechen: Ausgezeichnet
Lesen: Gut

Schreiben: Grundkenntnisse
Sprechen: Grundkenntnisse
Lesen: Gut

Schreiben: Grundkenntnisse
Sprechen: Grundkenntnisse

Ehrenamtliche Tatigkeit bei der Osterreichischen
Hochschulerschaft an der Universitat Wien als
Tutorin for Studienanfangerinnen

Fundierte MS — Office Kenntnisse
Grundkenntnisse im SPSS

Kraig im Oktober 2010

Elisabeth Seebacher
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12.3. Zusammenfassung der Interviews

,Born Global“ — Motive des Unternehmens

Im ersten Teil des Fragenbogens wurden die Gebkafter zum Internationalisierungspro-
zess des Unternehmens befragt. Dabei konnte allgdestgestellt werden, dass einer der
wesentlichen Grinde fur die rasche Internatiorelisig der schon gesattigte und kleine
Osterreichische Markt ist. Die Geschaftsfluhrer betg dass das Ausland gro3ere und noch
nicht durchdrungene Markte bietet. Darliber hinatisdie VHF im Ausland bei weitem
noch nicht so bekannt wie im deutschsprachigen R@&dsnweiteres Motiv wurde die Er-
fahrung der Manager genannt. Hans-Jorg Drobestiand@s Mitterbacher und noch wei-
tere Mitarbeiter arbeiteten vor der Unternehmensguiag in der Branche, namlich beim
jetzigen Konkurrenten Eurofox. Schon beim Unternehnkurofox war Hans-Jorg Dro-
besch als Geschaftsfuhrer tatig und erkannte dasohtsn, dass Marktnischen, speziell fur
Komplettldsungen, bestehen. Auf Grund der frihdréngkeit der Manager gab es bereits

gute Geschaftsverbindungen ins Ausland.

Vorraussetzungen der Internationalisierung

Zu den Voraussetzungen eines erfolgreichen Intemealisierungsprozesses zahlen die
Unternehmer in erster Linie eine durchdachte Mamgstrategie, um die Bedurfnisse des
Marktes zu erkennen und einzuschétzen. In weiteéodge sollte das Leistungsangebot
dem Markt entsprechend entwickelt und angemessenavktet werden. Damit solch eine
Strategie, auf mehreren Markten gleichzeitig ungthaumgesetzt werden kann benotigt
man entsprechende finanzielle Ressourcen. Die hbhastitionskosten der raschen In-
ternationalisierung stellten fur das Jungunterneheiee grof3e Herausforderung dar. We-
gen den anfanglich beschrankten finanziellen Mitebeitet das Unternehmen mit selb-
standigen Vertriebspartnern zusammen. Hier istallem die Suche und Auswabhl der ge-
eigneten Vertriebspartner sehr wesentlich. Nebem steategischen Vorraussetzungen

werden auch immaterielle Ressourcen, wie das lalleuverstandnis und die Fahigkeit in-
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ternational zu kommunizieren genannt. Auf3erderdastHandling und Wissen von diver-
sen landerspezifischen technischen und gesetzlidhé&rderungen sehr bedeutend wenn

es darum geht, international wettbewerbsfahig zidere

Identifikation strategischer Ressourcen

BASIS RESSOURCEN

Finanzielle Ressourcen:

Die Eigenkapitalausstattung und Mdglichkeit demiaénanzierung

Die Eigenkapitalausstattung wurde von den Unterreghmals sehr wesentlich einge-

schatzt.

1. Weil die Eigenkapitalausstattung Anlaufverlusteafiniert sowie Vorfinanzierungen
fur das meist langwierige Projektgeschaft ermdogliahd

2. Weil eine entsprechende Eigenkapitalausstattunigders Zugang zur Fremdfinanzie-

rung ermaoglicht.

Physische Ressourcen:

Der Standort des Unternehmens

Der Standort des Unternehmens Allface ist aus geusicht tGberhaupt nicht wichtig, das
Unternehmen kodnnte seinen Sitz Uberall haben. Wdhder Unternehmensgrindung
spielte der Unternehmensstandort jedoch eine bexdeetRolle, da viele Mitarbeiter vom

ebenfalls in Leobersdorf ansassigen Unternehmeof@utibernommen wurden.

Der Zugang zu Rohstoffen
Der Zugang zu den Rohstoffen, in diesem Fall zuntium, beeinflusst das Unterneh-
men und dessen Erfolge in keiner Weise. Es beatetit keine Gefahr, dass Aluminium in

den nachsten Jahren nicht mehr hergestellt undfgeliverden kann.

Die Lieferanten und Lieferzeiten
Betrachtet man die Lieferanten des Unternehmeinsgespdiese eine untergeordnete Rolle.

Wesentlich sind hier jedoch die Lieferzeiten. Adkkabendtigt viele unterschiedliche Profi-
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le aber meist nur in kleineren Mengen, dies erfdrifiexible AluminiumherstellerUm op-
timale Lieferzeiten, auch gegentber den Kundergeéhrleisten, arbeitet das Unterneh-

men heute mit zwei von einander unabhangigen Alumiherstellern zusammen.

Die Fertigungstechnologie

Die Fertigungstechnologie ist laut Allface - Gedtsféahrern keine besondere Ressource.
Das Produkt wird zu einem sehr hohen Grad beim Aliumhersteller vorgefertigt. In der
eigenen Produktionsstatte passiert dann nur mehfididen Kunden entsprechende An-
passung des Produktes. Diese Produktanpassungattegesich nicht sehr umstandlich,

sodass ein rasches und flexibles Produzieren niiglic

Die fertigungstechnische Ausstattung

Im Bezug auf die fertigungstechnische Ausstattuaegscht unter den Unternehmern Un-
einigkeit. Die fertigungstechnische Ausstattungéleishier hauptsachlich aus den diversen
Stanzen und Séageautomaten. Wahrend zwei der Udbtéesudieser Ressource keine Be-
deutung zukommen lassen, befindet der dritte Befratpss das Unternehmen auf Grund
seiner fertigungstechnischen Ausstattung einenédagegentber der Konkurrenz hat, da

es schneller und flexibler auf Auftrage reagieranrk

KOMPETENZEN DES MANAGEMENTS

Die Erfahrung des Managements ist fir alle Untdrsarc ein wesentlicher Aspekt. Der
Verkauf und auch das Entwickeln von Fassadenunstkaktionselementen erfordert eine

gewisse Produkt- und Markterfahrung.

Das Wissen der Manager
Auch das Wissen der Manager ist laut Befragung miésle fir den Erfolg der Unterneh-
mung. Besonders wesentlich ist das Wissen UbeMdehkt fur die VHF, welches sich die

Unternehmer bereits wahrend ihrer Tatigkeit beiokax aneigneten.

74



Die Vision der Manager

Die Vision der Manager stellt eine weitere wichtigessource bzw. Fahigkeit dar. Hier
sind sich die Untersuchten einig: Ihre Vision ddss die VHF auf der ganzen Welt mit der
Allface — Unterkonstruktion befestigt wird. Das @ntehmen Allface ist und sollte auch
weiterhin der Global Player in der Nische sdinf3erdem wollen die Unternehmer standig
am neuesten Stand der Technik sein. Zurzeit arbsigegerade zusammen mit einem Un-

ternehmen aus der Solarbranche an der Entwicklumey 8olarfassadenplatte.

Das Generieren von Information

Um Uber die Geschehnisse und Bedurfnisse des Mablscheid zu wissen ist das Gene-
rieren von Information ebenfalls sehr wesentlichr Ko kann das Unternehmen rechtzeitig
und effizient die Bedurfnisse des Marktes erfulleas erfordert sehr viel akquisitorisches
Geschick der im Vertrieb tatigen Unternehmer untakiieiter.

FUhrungsstile

Den Mitarbeitern des Unternehmens wird sehr vielaviewortung Ubertragen, sie missen
sich in ihrer Selbstandigkeit beweisen. Sie arbegehr zielgerichtet und sind deshalb
auch motivierter als andere. Der Fuhrungsstil &test sehr ausschlaggebend fur den Er-

folg.

MARKT UND KUNDENORIENTIERUNG

Das Erkennen von Kundenanforderungen

Das Erkennen von Kundenanforderungen ist fur alieet$uchten einer der wohl wichtigs-
ten Faktoren. Jedoch mussen die Kundenanforderumgerdifferenziert betrachtet wer-
den. Einerseits gilt es die Anforderungen der \apspartner zu erfillen und andererseits
durfen auch die Anforderungen des Endkunden nigReaBetracht gelassen werden. Die
Kundenanforderungen missen sehr ernst genommerenyartacht man das nicht, wird

das Unternehmen selbst nicht ernst genommen.
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Der Markt

Auch der Markt fur die Vorgehangte hinterliftetesfade ist ausschlaggebend fiir den Er-
folg der Unternehmung. In den entscheidenden Mérktellen die Manager eine domi-
nante Stellung haben, die Kernmarkte des Unternebsi@d West- und Osteuropa sowie

die USA und Neuseeland.

Die Marktsegmentierung

Ein weiterer wichtiger Punkt ist die Marksegmentrgy. In Markten, in denen Nachhaltig-
keit und Leistung erfolgreich sein kdnnen, wollea dnternehmer ihre Geschéftstéatigkeit
ausweiten. Segmente, welche Billigfabrikate bevgeruund Geschéaftspartner, die leicht

bestechlich sind, sind der absolute Nichtmarkdfis Unternehmen Allface.

Die Branche

Die Branche ist ebenfalls ein sehr wichtiger Fakidie VHF kommt urspringlich aus
Deutschland, jedoch ist diese Art der Fassade daisehnoch nicht weltweit bekannt. Das
bedeutet, dass die Branche in einigen Landerns&hbh gut entwickelt hat wahrend dessen
sie in anderen Landern noch gar nicht bekannDigt.Branche ist also definitiv nicht ge-

sattigt, die Unternehmer sahen dies als ihre g@itsnce.

Die Konkurrenz

Zur Verfolgung der unternehmensspezifischen Maikiisgie sollte man sich nicht unbe-
dingt an der Konkurrenz orientieren, somit ist K@nkurrenz nicht wirklich ausschlagge-
bend fur den Unternehmenserfolg. Andererseitsrliefiie meisten Mitbewerber der Allfa-

ce nur das Aluminium, wahrend die Allface Komplitingen anbietet.

Das Vertriebssystem und Handlernetz

Das Vertriebssystem wird von den Unternehmern asakstein des Unternehmenserfol-
ges bezeichnet. Die Vertriebspartner sind also rdufdechtig fur den Erfolg der Allface.
Sie verstehen das Produkt und dessen Vorteilegfiimten ,richtigen” Kunden und leisten

die Uberaus wichtige Uberzeugungsarbeit.
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Der Kunde
Auch der Kunde selbst wird von den Unternehmermat$itiger Faktor eingeschatzt. Der
Wunschkunde des Unternehmens ist intelligent unduBerdem bereit ein gewissen Preis

zZu bezahlen.

Die Wettbewerbsfahigkeit der Preise

Der Preis ist ein sehr wichtiges Kriterium fiir desanden und infolgedessen auch fir das
Unternehmen. Zwar befinden sich die Allface Produkt hoheren Preissegment aber auf
Grund der Servicequalitat und des Systemgedankedsii Kunde bereit mehr zu zahlen.

FAHIGKEITEN DER MITARBEITER

Ausbildung
Eine fundierte Ausbildung der Mitarbeiter und degmistige Haltung ist besonders we-

sentlich um international agieren zu kénnen.

Die Altersstruktur der Mitarbeiter
Auch die Altersstruktur der Mitarbeiter ist in gesser Weise wichtig fur den Erfolg der
Unternehmung. Fir den richtigen Mix aus Erfahruvgt und Jugendlichkeit ist es wich-

tig, dass das Alter gut verteilt ist.

Die Motivation der Mitarbeiter
Um die tagtagliche Arbeit gut zu erledigen solltha Mitarbeiter motiviert sein. Zur Er-

reichung unternehmensinterner Ziele sind motivibti@arbeiter sehr ausschlaggebend.

Die Dynamik der Mitarbeiter
Die Dynamik der Mitarbeiter ist laut Unternehmerohivder ausschlaggebendste Faktor.
Dynamik, Flexibilitat und Kreativitat werden vonrd&ntersuchten als Teile des Existenz-

grundes bezeichnet.
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DIE ORGANISATION DER UNTERNEHMUNG

Die organisatorischen Strukturen und Prozesse

Im Unternehmen gibt es klare Richtlinien und gewarteilte Funktionen, welche sich in
die verschiedenen Kompetenzen unterteilen. Die tdatener schreiben den organisatori-
schen Strukturen eine eher untergeordnete Rolleizhfiger ist fur sie die Flexibilitat der

Organisation.

Die Kooperationsbereitschaft

Kooperationen sind fir das Unternehmen ein wesérmiti Aspekt. Hauptsachlich koope-
riert die Allface mit Fassadenplattenproduzented imen Vertriebspartnern. Die Fassa-
denplattenhersteller sind mit ihren Produkten auérden Messen vertreten und machen
dort gleichzeitig auch Werbung fur die Fassadengatestruktion der Allface.

SERVICE — FAHIGKEIT
Die Qualitat des Service
Die Unternehmer bezeichnen die Servicequalitdt daternehmens als komparativen

Konkurrenzvortelil, sie ist also von grof3er Wichagk

Die Liefergeschwindigkeit und Zuverlassigkeit das@inehmens Allface
Fur den Unternehmenserfolg ist es gleichermalReeniash, dass das Unternehmen zeit-

gerecht und zuverlassig liefert.

DAS PRODUKT

Das Produkt an sich

Das Produkt an sich ist laut Unternehmern Uberhaigpt ausschlaggebend fiir den Erfolg

der Unternehmung. Die Qualitat der verschiedendaiil€rist sehr &hnlich, das Produkt

kénnte genauso von jedem Mitbewerber des Unternesimergestellt werden.
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Die Produktanpassungen
Die auf den Kunden spezifischen Produktanpassusgehjedoch sehr ausschlaggebend

fur den Unternehmenserfolg.

Produktinnovationen
Produktinnovationen sind ebenfalls sehr wesentlieimk dieser kbnnen wieder neue Ge-
schéaftsfelder eroffnet werden. Als aktuelles Badbpiird die Entwicklung der Solarfassa-

denplatten zusammen mit dem Unternehmen Kioto Rbtitocs genannt.

IMMATERIELLE RESSOURCEN

Das Image des Unternehmens

Fur den Unternehmenserfolg ebenso wesentlich sirdage des Unternehmens. Die Un-
ternehmer weisen darauf hin, dass es sehr langetdas das Image der Allface zum End-
kunden durchdringt, weil das Unternehmen keine Mtamgmalnahmen trifft. Das Image

wachst also mit der Zeit und man sollte sehr vbtgiadamit umgehen.

Netzwerke
Freundschaftliche Beziehungen mit den Kooperatiariaprn sind fur die Geschaftsfuhrer

sehr wichtig. Sie betonen, dass hierbei der peid@Charakter eine grof3e Rolle spielt.

STRATEGIE DES UNTERNEHMENS

Strategische Ziele und Strategische Planung

Ohne jegliche strategische Planung wirde das Usltenen hodchstwahrscheinlich sehr
verloren sein. Die Unternehmer sprechen den sisategn Zielen und der strategischen
Planung sehr viel Bedeutung zu. Fir das Unternehwagivon Beginn an klar, dass sie als
Qualitats- und Leistungsanbieter von Fassadenuwnistiuktionselementen weltweit agie-

ren mochten.
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12.4. Allface
Company Folder

= ALLFACE
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DESIGN UND
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12.5. Fragebogen
Experteninterview
Befragter:

Position:
Am:

Interviewer: Elisabeth Seebacher

I. Fragen zum Phanomen Born Global:
Das Unternehmen Allface begann mit seinen Auslatigkeiten bereits in den ersten Geschaftjahrekldten Sie bitte die Motive,

welche Sie zu dieser Entscheidung gefuhrt haben.

Wahrend der ohnehin schon komplexen Aufgabe einrnehmensgrindung starteten Sie also auch gleich
zeitig den Internationalisierungsprozess. WelcheaWssetzungen oder genauer gesagt Ressourcen isiadaolchen Bedingungen fir eine

erfolgreiche Internationalisierung notwendig?
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ll. ldentifikation Strategischer Ressourcen:

A) Basis Ressourcen

Aa) Finanzielle Res

sourcen

Eigenkapitalausstattung

Moglichkeit der Fremdkapitalfinan

Zierung

Ab) Physische Res-

sourcen

Standort des Unternehmens

Zugang zu Rohstoffen

Lieferanten und Lieferzeiten

Fertigungstechnische Ausstattung

B) Kompetenzen deg

Managements

Erfahrung des Managements

Wissen der Manager

Vision der Manager

Generieren von Information
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Fuhrungsstile

C) Markt und Kun-

denorientierung

Erkennen von Kundenanforderunggé

Markt

Marktsegmentierung

Branche

Konkurrenz

Vertriebssystem und Handlernetz

Wettbewerbsfahigkeit der Preise

Kunden

D) Fahigkeiten der

Mitarbeiter
Ausbildung
Altersstruktur

Motivation der Mitarbeiter

Dynamik der Mitarbeiter

E) Organisation der

Unternehmung

Organisatorische Strukturen und P

Zesse

ro-
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Kooperationsbereitschaft

F) Service - Fahig-
keit

Qualitat des Service

Liefergeschwindigkeit & Zuverlag

sigkeit

G) Produkt

Produkt an sich

Produktanpassungen

Produktinnovationen

[) Immaterielle Res-

sourcen
Image / Reputation des Unterneh-
mens
Netzwerke

J) Strategie der Un-

ternehmung
Strategische Planung und strategi-

sche Ziele
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lll. Fragen tber SWOT:

A) Erfolge

Sie haben in den letzten drei Jahren eine Reihdevimhgen erzielt!

Welche waren das?

Warum waren Sie so erfolgreich?

Welche Starken bzw. Wettbewerbsvorteile ergebardsiaus?

Erfolg

Grund

Zu sichernde Starken
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B) Misserfolge

In den letzten Jahren gab es sicher auch Dingesctiief gelaufen sind!

Welche Misserfolge waren das?

Worauf fuhren Sie diese Probleme zuriick?

Welchen Schwachen bzw. Wettbewerbsnachteile ergedtedaraus?

Probleme

Grlinde

Abzubauende Schwachen
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C) Strategische Chancen und Bedrohungen
Welche Zukunftstrends werden in den nachsten ®dahr Geschaft wesentlich bestimmen?
Was sollte ein erfolgreiches Unternehmen in ihreescbaftsfeld in Zukunft besonders gut kbnnen?

Wer kdnnte in Zukunft Probleme bekommen? Wer venver gewinnt?

Beurteilung Chancen

Chancen Grund | Fazit

Was muss man kdnnen?

Beurteilung Bedrohung

Bedrohung Grund Fazit

Welche Gegenmalinahmen gabe es?
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12.6.

Ressourcen- und Fahigkeitsanalyse

RESSOURCENANALYSE ANHAND DER ESKALATIONSTREPPE

IST DIE FAHIG- |IST DIE FAHI- [IST DIE FAHIG- |IST DIE FAHIG- | WETTBEWERBS-
KEIT WERT- | KEIT SELTEN? KEIT SCHWER | KEIT NICHT ZU | EFFEKT
VOLL? ZU IMITIEREN? SUBSTITIUIEREN
FINANZIELLE RES-
SOURCEN
Eigenkapitalausstattung JA NEIN PARITAT
Maoglichkeit der Fremdkapit JA NEIN PARITAT
talfinanzierung
PHYSISCHE RESSOUR;
CEN
Standort des Unternehmens  NEIN NACHTEIL
Zugang zu Rohstoffen NEIN NACHTEIL
Lieferanten und Lieferzeitenn JA JA NEIN INKREMENTEER
VORTEIL
Fertigungstechnische  AusJA NEIN PARITAT

stattung

91




KOMPETENZEN DES
MANAGEMENTS

Erfahrung des Managements JA NEIN PARITAT

Wissen der Manager JA NEIN PARITAT

Vision der Manager JA JA JA JA NACHHALTIGER
VORTEIL

Generieren von Information| JA JA JA JA NACHHALTIGER
VORTEIL

FUhrungsstile JA NEIN PARITAT

MARKT- UND KUNDEN-

ORIENTIERUNG

Erkennen von Kundenanfor-JA JA JA JA NACHHALTIGER

derungen VORTEIL

Markt NEIN NACHTEIL

Marktsegmentierung JA JA JA JA NACHHALTIGER
VORTEIL

Branche NEIN NACHTEIL

Konkurrenz NEIN NACHTEIL

Vertriebssystem und HandJA JA JA NEIN INKREMENTELLER

lernetz VORTEIL

Wettbewerbsfahigkeit  der JA NEIN PARITAT
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Preise

Kunden JA JA JA JA NACHHALTIGER
VORTEIL

FAHIGKEITEN DER

MITARBEITER

Ausbildung JA NEIN PARITAT

Altersstruktur JA NEIN PARITAT

Motivation der Mitarbeiter JA NEIN PARITAT

Dynamik der Mitarbeiter JA JA JA JA NACHHALTIGER
VORTEIL

ORGANISATION DER

UNTERNEHMUNG

Organisatorische StrukturerA NEIN PARITAT

und Prozesse

Kooperationsbereitschaft JA NEIN PARITAT

SERVICE - FAHIGKEIT

Qualitat des Service JA JA JA JA NACHHALTIGER
VORTEIL

Liefergeschwindigkeit & JA NEIN PARITAT

Zuverlassigkeit

PRODUKT
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Produkt an sich JA NEIN PARITAT

Produktanpassungen JA JA NEIN TEMPORARER
VORTEIL

Produktinnovationen JA JA NEIN TEMPORARER
VORTEIL

IMMATERIELLE RES-

SOURCEN

Image / Reputation des UnJA JA JA JA NACHHALTIGER

ternehmens VORTEIL

Netzwerke JA JA JA JA NACHHALTIGER
VORTEIL

STRATEGIE DES UN-

TERNEHMENS

Strategische Planung undA JA JA JA NACHHALTIGER

strategische Ziele VORTEIL
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