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Abstract

In den vergangenen Jahren ist die Wirtschaft immer internationaler geworden.
Begriffe wie Globalisierung, ortsunabhangiges Arbeiten, Start-up-Unternehmen’ und
Innovation haufen sich im allgemeinen Sprachgebrauch und in den Medien. Eine
konkrete Abgrenzung vieler dieser Begriffe findet sich im Verlauf der vorliegenden
Bachelorarbeit wieder. Auch das junge Mannheimer Start-up-Unternehmen ,trauth“?
modchte auf den Zug der Internationalisierung aufspringen. Im Rahmen dieser Arbeit
wird eine detaillierte Beschreibung des Design-Gastrowear-Unternehmens
dargelegt. Des Weiteren wird die Frage behandelt warum die Internationalisierung
fir Start-up-Unternehmen interessant ist. Der Leser erlangt Kenntnis Uber die
Unterschiede zwischen innovativen Start-ups und Klein-und Mittelunternehmen?.
Daruber hinaus, welche Risiken und Gefahren eine Internationalisierung in der
Premiumgastronomie bergen kann und erhalt konkrete Einblicke in Strategien zur
Realisierung von Auslandsaktivitaten. Der theoretische Vorbau soll zunachst als
,Gerust* zum Verstandnis der nachfolgenden Handlungsempfehlungen zum Thema
Internationalisierung fur die Marke ,trauth“ dienen. Unter Berlcksichtigung der
unternehmerischen  Chancen, Risiken und Potentiale werden Kkonkrete
Handlungsmaglichkeiten dargelegt und evaluiert.

Die KMU bieten gegenuber den GroRunternehmen einige Vorteile, wie
beispielsweise eine hohere Flexibilitat in Nischenmarkten kundenorientierter und
schneller zu agieren. Unter anderem empfiehlt sich genau diese Strategie auch fur
»rauth und deren Internationalisierungsprozess. Aus welchen Griinden, wie genau
und nach welchen Methoden sich diese spezielle und andere
Strategieempfehlungen ergeben haben, wird im Verlauf der Arbeit ausfihrlich
verdeutlicht. Zum Ende der Arbeit wird die bisherige Handlungsweise der
Geschaftsmanner, bezlglich der unternehmerischen Leistung, bewertet und kritisch
begutachtet. Somit wird ein Uberblick tUber die KMU und deren Stellung in
Deutschland und der Weltwirtschaft gegeben. Weiterhin werden fundierte
Erkenntnisse zum Thema Internationalisierung und Globalisierung in Bezug auf KMU
erlangt, sowie mogliche Handlungsschritte zur erfolgreichen Auslagerung von
Auslandsaktivitaten und eine kritische Darstellung anhand eines reprasentativen

Start-ups aufgezeigt.

" Nach der neuen deutschen Rechtschreibung des Dudens, im Folgenden: ,Start-up“ oder ,Start-
up-Unternehmen® geschrieben - Bibliographisches Institut GmbH (2018)

2 trauth® ist das Label der tciq GmbH auf welches sich die Ausfiinrungen der vorliegenden
Bachelorthesis stutzen. Im Folgenden wird das Unternehmen daher immer als ,trauth® deklariert
3 Im Folgenden ,KMU“;, Synonym verwendet werden auch die Begriffe ,Mittelunternehmen®,
“kleine und mittelstadndische Unternehmen® und “Klein-und Mittelunternehmungen®



1. Einfihrung

Die Globalisierung ist in den vergangenen Jahren enorm vorangeschritten und
hat das Leben der Menschen nachhaltig verandert. Die Internationalisierung zahlt
heute zu den wichtigsten, exzeptionellen 6konomischen Diskussionsthemen.*
Vielen Unternehmern reicht es heute nicht mehr, die eigenen Produkte und
Dienstleistungen nur auf dem heimischen Markt zu vertreiben oder zu
produzieren. Dies impliziert den Wunsch nach einer internationalen Ausrichtung
des strategischen Managements vieler KMU, um so das gesamte Potential der
Unternehmung zu erschopfen — so auch das Start-up-Unternehmen ,trauth®. Die
vorliegende Arbeit erfasst die wichtigsten Aspekte der Internationalisierung von
Start-up-Unternehmen und zeigt anhand eines konkreten Fallbeispiels die
Handlungsmaoglichkeiten im Rahmen auslandischer Unternehmensaktivitaten

auf.
1.1 Problemstellung

Die Welt ruckt immer enger zusammen und ist somit auch immer starker
miteinander vernetzt.> Aus diesem Grund nimmt die Wichtigkeit, auch fir die
KMU, international aktiv zu werden verstarkt zu. Das junge Unternehmen ,trauth®
hat sich fur die kommende Zeit genau dieses Ziel gesetzt. Im Folgenden sollen,
anhand theoretisch fundierter Kenntnisse, konkrete Handlungsempfehlungen fur
eine erfolgreiche Internationalisierung gegeben werden. Da das Unternehmen
bisher nur wenige Auslandserfahrungen in der DACH-Region® sammeln konnte,
mussen die Handlungsschritte intensiv erarbeitet und durchdacht werden. Die
Handlungsempfehlungen kénnen keinen sicheren Erfolg des Unternehmens im
internationalen Kontext garantieren, sondern sollen als Orientierungshilfe, auf

Basis bisheriger Forschungsergebnisse, dienen.
1.2 Zielsetzung

Die vorliegende Bachelorarbeit stellt einen Uberblick Giber das Mannheimer Start-
up-Unternehmen ,trauth® und dessen Potential zur Internationalisierung dar.

Daruber hinaus wurden Risiken, Chancen und das Potential von KMU im

4Vgl. Kabst (2004), S. |
5 Vgl. Miiller (2002), S.7ff
6 Deutschland, Osterreich und Schweiz



internationalen Kontext ermittelt — vor allem am Fallbeispiel des Mannheimer
Start-ups. Spezielle unternehmerische Risiken, Starken und Schwachen sollen
mit  branchenspezifischen Losungsvorschlagen und Handlungsschritten

veranschaulicht werden.
1.3 Verlauf der Arbeit

Zu Beginn wird die Wichtigkeit der Internationalisierung von Kilein-und
Mittelunternehmen beleuchtet. Im theoretischen Vorbau wird die Bedeutung der
KMU in Deutschland beschrieben, ein Einblick in die Merkmale dieser
Unternehmensgruppe gegeben und die Abgrenzung zu den Start-up-
Unternehmen aufgezeigt, um so im Anschluss anhand der Marke ,trauth® ein
konkretes Erklarungsbeispiel zu bieten. Fir einen Gesamtuberblick wird der
Unterschied der Begriffe  Globalisierung und Internationalisierung
veranschaulicht. Theoretische Grundlagen einer Internationalisierung werden
betrachtet, mittels derer allgemeingultige Wettbewerbsvorteile und Grinde einer
Internationalisierung dargelegt werden koénnen. Nachdem die Start-up-
Unternehmen von den KMU und GroRunternehmen abgegrenzt und
unterschieden wurden, lassen sich so konkrete Strategien fir diese
Unternehmensgruppe zusammenstellen. Zum tieferen Verstandnis sind die
Erfolgsfaktoren von KMU bei der Ermittlung von Handlungsempfehlungen im
Zuge einer Internationalisierung kurz beschrieben. Im weiteren Verlauf der Arbeit
wurden Strategien zur Internationalisierung von Start-up-Unternehmen, unter
Rucksichtnahme  einer  Marktanalyse in der  Gastronomiebranche,
niedergeschrieben und am Beispiel ,trauth® evaluiert.

Die Handlungsmaglichkeiten eines Start-ups im internationalen Kontext und
deren Wichtigkeit werden zum Ausdruck gebracht und am Ende der Arbeit zu
konkreten Strategien und Empfehlungen zusammengefasst. Ebenso bietet die
vorliegende Arbeit einen kritischen Ausblick Uber die bisherige
Unternehmensleistung und zum Thema Internationalisierung von Start-up-

Unternehmen.



2. Kleine und mittelstandische Unternehmen

Unternehmen - die Triebkrafte des weltweiten wirtschaftlichen Fortschritts -
Wachstums und der Innovation, sind in allen GroRen vertreten. Grundsatzlich
verfolgen KMU die gleichen Ziele wie GroRunternehmen, um im Arbeitsleben
bestehen zu kdnnen. Globalisierung und Internationalisierung sind Themen die
fur alle UnternehmensgroRen gleichermaRen interessant sind.” Doch wie genau
definieren sich KMU? Wo liegt der Unterschied zu GroRunternehmen und den
Start-Up-Unternehmen? Welche Rolle spielen sie in Deutschland? Und warum

sind KMU heutzutage so wichtig und erfolgreich in der Wirtschaft?
2.1 Die Bedeutung von KMU in Deutschland

.Mittelstandische Unternehmen erwirtschaften mehr als jeden zweiten Euro und
stellen deutlich tber die Halfte aller Arbeitsplatze.®

Wie in Abbildung 1 veranschaulicht, wird der Grol3teil des deutschen Marktes von
den KMU bestimmt. Mit einem Anteil von rund 99 Prozent dominieren die kleinen-
und mittelstdndischen Unternehmen mit ihrer Prasenz in der deutschen

Wirtschaft.® KMU spielen flr die Wirtschaft eine wichtige Rolle.™

Abbildung 1 - Anteil der KMU in Deutschland

KMU Anteil in Deutschland in %

Innovationen 57,0

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Quelle: In Anlehnung an Ifm Bonn (2015/2016)

7 Vgl. Pichler, Pleitner & Schmidt (2000), S.7

8 Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft & Energie (2017)
9 Statistisches Bundesamt / IfM Bonn (2015)

9vgl. Pichler, Pleitner und Schmidt. (2000), S.689



KMU boten 2015 fast 60 Prozent aller sozialversicherungspflichten Beschaftigten
in Deutschland einen Arbeitsplatz - was konkret die Existenzgrundlage von rund
16 Millionen Menschen bedeutet. Vornehmlich ist der Grofteil'' der Arbeiter in
unternehmensnahen Dienstleistungen beschaftigt, 19,8 Prozent im Gastgewerbe

und 18,2 Prozent in der Produktion.?

,Mittelstand ist der Ausbilder der Nation.“13
2016 stellten die KMU ca. 82 Prozent der angebotenen Ausbildungsplatze in
Deutschland. Das Angebot freier Ausbildungsstellen in Kleinunternehmen

Ubersteigt momentan die Nachfrage.

Auch jetzt noch — im Jahr 2018 — sind die KMU treibender Beschaftigungsmotor
der deutschen Wirtschaft. Der Bedarf an Arbeitskraften in Deutschland erlebt
stets einen  Aufwartstrend und erwartet eine  Steigerung der
sozialversicherungspflichtigen Beschaftigung und eine Minderung der
Arbeitslosigkeit. Die KMU haben ca. 16 Prozent mehr als im Vorjahreszeitraum
fur eigene Forschungsprojekte ausgegeben. Gerade in stockenden Branchen
konnten die KMU in den nachsten Jahren ein neues Wirtschaftswachstum
auslosen.’™ 57 Prozent der deutschen KMU brachten zwischen 2008 und 2010
Innovationen'® auf den Markt, erheblich mehr als im Rest der EU'. Ebenso
signifikant ist die Zahl der deutschen Exporteure, hierbei betragt der KMU-Anteil
97,4 Prozent.- Auch diese Kennzahl ist bei den Ausfuhrungen zum Thema KMU
nicht zu vernachlassigen. Gerade im Hinblick auf die Internationalisierung von
Start-up-Unternehmen sind die Exportzahlen ein wichtiger Indikator zur Analyse
der Marktsituation. Durch kurze Entscheidungswege und flexible Arbeitsweise
schafften es die deutschen KMU weltweit mit ihren innovativen Produkten und

Problemlosungen zum Weltmarktfiihrer.'®

In Abbildung 2 - Anzahl der UN in Deutschland erkennt man genau
aufgeschlisselt wie viele Kleinst-, Kleine-, Mittel- und GrolRunternehmen in

Deutschland im Jahr 2015 agierten. In dieser Abbildung wird noch einmal

" Genauer: 39,7%

12 Vgl Institut fiir Mittelstandsforschung (2018)

3 Bundesministerium fir Wirtschaft & Energie (2017)

4 Vgl. Bundesministerium fir Wirtschaft & Energie (2017)

5 Vgl. Bundesministerium flr Wirtschaft & Energie (2017)

'8 Der Begriff ,Innovation® wird in Kapitel 2.4 noch einmal genauer abgegrenzt
7 Zum Vergleich: das EU Mittelmal betrug nur 38,4%

8 Vgl. Bvmw Unternehmerverband Deutschlands e.V. (2018)



tiefgreifend veranschaulicht, welch groRen Anteil die KMU in Deutschland

einnehmen und somit ihre Wichtigkeit noch einmal unterstrichen.

Abbildung 2 - Anzahl der UN in Deutschland

Anzahl der Unternehmen in Deutschland nach
UnternehmensgrofRe (2015)

4.000.000 3.448.953 10 0P
3.500.000 3062938
3.000.000
2.500.000
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0 [ ] ]
KMU Alle UN gesamt
Kleinstunternehmen M Kleine Unternehmen Mittlere Unternehmer
W GroRunternehmen W KMU W Gesamtheit aller UN

Quelle: In Anlehnung an Statistisches Bundesamt / IfM Bonn, 2015

2.2 Merkmale von KMU

,A Small Business Is Not a Little Big Business.“'®

Gewiss sind die KMU unterschiedlich zu GroRunternehmen. Nicht nur in Bezug
auf offensichtliche Merkmale, wie eine geringere Mitarbeiterbeschaftigung oder
einen vermeidlich geringeren Markteinfluss den sie ausuben, sondern oftmals
auch die Unbekanntheit Gber ihren vertrauten Kundenkreis hinaus zu gelangen.
Doch was genau zeichnet die KMU aus und wieso sind sie so wichtig fur die

deutsche Wirtschaft? Was macht sie auch international so erfolgreich?

Jede Einheit, unabhangig ihrer Rechtsform, Ein-oder Familienbetriebe,
Personengesellschaften  oder  Vereinigungen, welche  wiederkehrend
wirtschaftliche Tatigkeiten ausibt, gilt in Deutschland als Unternehmen.?° Eine

national und international existierende Definition von Klein- und Mittelstandischen

9 Welsh und White (1981), S.1
20 ygl. Bundesministerium fur Bildung und Forschung (2013)



Unternehmen gibt es jedoch nicht?! Laut EU-Kommission basieren die
Abgrenzungsmaoglichkeiten von KMU nicht mehr nur allein auf reinen Kenndaten,
sondern auch auf der Unternehmensstruktur, um so Gro3unternehmen und KMU
besser voneinander abgrenzen zu koénnen.?? In der Literatur gibt es viele
verschiedene Definitionen bezlglich der unterschiedlichen Merkmalstypen zur
Klassifizierung von KMU. In der Vielzahl der Quellen wird vor allem zwischen
zwei Merkmalsgruppen unterschieden: den quantitativen und den qualitativen
Merkmalen. Eine schematische Anerkennung von KMU ist demnach nur
eingeschrankt moglich?®. Die kleinen und mittelstdndischen Unternehmen
werden bei der Charakterisierung als ein und dieselbe Gruppe angesehen?,
konnen jedoch mit Hilfe der quantitativen und qualitativen Merkmale in
mittelgroRe, kleine und Mikrounternehmen? unterschieden werden. Die
aufgeschlusselte Differenzierung findet sich in Fehler! Verweisquelle konnte
nicht gefunden werden. deutlich veranschaulicht wieder und bedarf keiner

ausfuhrlicheren schriftlichen Darstellung an dieser Stelle.
2.2.1 Qualitative Merkmale

Die qualitativen?® Unterscheidungsmerkmale sind schlechter messbar als die
quantitativen.?” Nicht die GroRe eines Unternehmens ist fir die Bezeichnung
zustandig, sondern dessen qualitative Merkmale. ,Der Mittelstand (...) wird
definiert durch die Einheit von Eigentum und Leitung.“® Zu den qualitativen
Merkmalen von KMU zahlt unter anderem die Einbringung des Unternehmers
selbst in die Produktions- und Managementprozesse als Teil der
Unternehmensflihrung. Somit hat der Unternehmer immer ein gewisses Mal} an
Kontrolle Uber seinen Betrieb. Ein engeres Mitarbeiterverhaltnis zum
Unternehmer selbst charakterisiert auch die Handlungsweise von KMU.?° Da die
Angst vor hohen Folgekosten oder negativer Resonanz bei einem

Inhabergefuhrten UN sehr hoch ist, sichert dies eine hohe Qualitat durch die

21 Z.B. Vgl. Bergmann (2009)

22 V/gl. Die Bundesregierung (2018)

2 Vgl. Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden., S.9

24 Vgl. Dombrowski, et al. (2009), S.7

25 Auch: Kleinstunternehmen

2 Qualitative Merkmale entsprechen den sozio-wirtschaftlichen Aspekten der
Unternehmertatigkeit

27 \Vgl. Pichler, et al., (2000), S.12

28 |nstitut fur Mittelstandsforschung (2018)

29 Vgl. Pichler, Pleitner und Schmidt. (2000), S.12



intensive Mitarbeit des Geschaftsfihrers selbst. Diese stark personenbezogene
FUhrungsstruktur birgt jedoch Gefahren. Eine starke Abhangigkeit von
Unternehmen zum Unternehmer wird geschaffen. Da viele mittelstandische UN
Personengesellschaften sind, liegt die Kapitalstruktur in den Handen des
Unternehmers und dessen Eigenkapitals. Dieser muss im Falle einer Insolvenz
mit seinem Privatvermogen haften. Der betriebliche Erfolg wird somit stark von
der Personlichkeit des Unternehmers gepragt und steht und fallt mit dem grof3en

Netz personlicher Kunden- und Lieferantenkontakte.®°

Bei der Betrachtung und Klassifizierung von KMU ist es wichtig, sich nicht nur auf
eines der zahlreichen Merkmale zu fixieren, da hierbei sonst falsche
Beurteilungen das Resultat sein kdnnen. Die KMU kdénnen nur anhand eines
Merkmalmix sicher bestimmt werden.?' Um als KMU anerkannt zu werden, muss
ein UN beispielsweise aus mindestens zwei natirlichen Personen3? bestehen,
welche mindestens 50 Prozent der Firmenanteile halten. Eine dieser Personen
muss zusatzlich das Amt der Geschaftsfiihrung innehaben.®3 Ebenso zahlen
Kreativitdt und Innovation als zusatzliche Merkmale, anhand welcher ein
Unternehmen  qualitativ  klassifiziert werden kann. Durch  kirzere
Informationswege kann so besser auf spezielle Kundenbedirfnisse eingegangen
werden.?* Da die qualitativen Merkmale schlecht messbar sind, nehmen diese
zwar eine wichtige Stellung ein, reichen allerdings nicht ganzlich aus, um KMU

genauer klassifizieren zu konnen.3°
2.2.2 Quantitative Merkmale

Zu den quantitativen®® Merkmalen3” von KMU zahlen messbare Kriterien wie
beispielsweise die Input- und OutputgroRen der zu betrachtenden KMU.
Beschaftigungsanzahl, Anzahl der Arbeitsplatze, Bilanzsumme und
Gesamtkapital gehdéren zu den InputgroRen. Des Weiteren zahlen zu den

OutputgroRen Einheiten wie der Umsatz, Marktanteil, Gewinn und die

30 vgl. Pichler, Pleitner und Schmidt. (2000), S.12; Auch: Vgl. Dombrowski, et al. (2009)
31 vgl. Pfohl (2013), S.15f

32 Oder Familienangehorigen

33 Vgl. Institut fiir Mittelstandsforschung (2018)

34 \Vgl. Spielmann (2012), S.59

35 Vgl. Glier (2008), S.2

3 Die quantitativen Merkmale sind messbare Grofen des Unternehmens

37 Mehr zu den quantitativen Merkmalen: Vgl. Walther (2004), S.35ff



Wertschopfung.38

Diese Arbeit richtet sich nach der Definition der EU-Kommission. Laut Tabelle 1
der EU-Kommission zahlen somit Unternehmen mit weniger als 250
Beschaftigten, sowie einem geringeren Jahresumsatz als 50 Millionen Euro und
einer Bilanzsumme von bis zu 43 Millionen Euro zu der Gruppe der kleinen und

mittelstandischen Unternehmen.

Tabelle 1 - Ubersicht zur Klassifizierung von KMU

Unternehmenskategorie = Mitarbeiterzahl Umsatz/Jahr Bilanzsumme/Jahr
MittelgroRe Weniger 250 Bis max. 50 Mio. € Hochstens 43 Mio. €
Kleine Weniger 50 Bis max. 10 Mio. € Hochstens 10 Mio. €
Mikro Weniger 10 Bis max. 2 Mio. € Hochstens 2 Mio. €

Quelle: In Anlehnung an Institut fur Mittelstandsforschung (2018)

2.3 Abgrenzung des Begriffs ,,Start-up-Unternehmen*

Jung, innovativ, riskant? Wovon ist eigentlich genau die Rede, wenn von Startups
gesprochen wird? Im vorangegangen Abschnitt wurden die KMU genauer
definiert und ihre Wichtigkeit noch einmal hervorgehoben. Nun folgt eine
Abgrenzung der Start-up-Unternehmen, um im spateren Verlauf der Arbeit

madglichst prazise Handlungsempfehlungen fur ,trauth® erfassen zu kénnen.

Eine konkrete und offizielle Abgrenzung von den KMU zu Start-up-Unternehmen
gibt es in der Fachliteratur nicht. Jedoch gibt es eine Vielzahl an Blchern und
wissenschaftlichen Artikeln, die sich dem Thema Start-up-Unternehmen widmen.
Unter anderem existieren zahlreiche Lexikaeintrage zum Begriff Start-up, die

einen guten Uberblick der Begriffsdefinition geben®. Da in der Literatur jedoch

38 Vgl. Weber (1996), S.8-10

3% Merriam Webster Dictionary (2018)

Eine Definition des Merriam Webster Dictionary tber den Begriff “start-up”:
“1. the act or an instance of setting in operation or motion

2. a fledgling business enterprise”

The American Heritage Dictionary (2018)

Eine Definition des American Heritage Dictionary Uber den Begriff ,start-up*:
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keine ganzlich eindeutige Definition des Begriffs Start-up-Unternehmen vorliegt,
wird der Begriff fur diese Arbeit wie folgt festgelegt: Start-ups sind laut des 5.
Deutschen Startup Monitor jinger als zehn Jahre. Aul3erdem sind sie mit ihren
Geschaftsmodellen sehr innovativ.  und weisen ein  betrachtliches
Wachstumspotential auf.*® Des Weiteren sind sie, gerade zu Anfang, laut der
quantitativen Merkmale, mit weniger als zehn Mitarbeitern und einem Umsatz bis

zwei Millionen Euro pro Jahr, bei den Kleinstunternehmen einzuordnen.
2.4 Abgrenzung des Innovationsbegriffs

,JUmsatzwachstum und Leistungssteigerung werden in Klein- und
Mittelunternehmen massgeblich von Innovation getragen.“4’ Der Wandel der
Gesellschaft ist auch an den KMU nicht spurlos vorbei gegangen. Vor allem die
Klein- und Mittelunternehmen muissen sich der unerbittichen Konkurrenz
anpassen, um sich auf dem Markt behaupten zu kénnen. Die immer geringer
werdenden Produktlebenszyklen, der hohe Qualitdtsanspruch und die standig
wechselnden Kundenwusche treiben den Innovationsdrang der UN immer weiter
voran. Start-up-Unternehmen werden meist mit ,Innovation® in Verbindung
gebracht, weshalb eine Abgrenzung dieses Begriffs unvermeidbar ist. Innovation
bringt Problemlésungen hervor und ist somit, sowohl aus volkswirtschaftlicher

Sicht, als auch aus Unternehmersicht, enorm wichtig.?

.lnnovationen sind alle Veranderungen (Neuerungen), die in einem
Unternehmen erstmals zur Anwendung gelangen und damit einen konkreten
wirtschaftlichen und/oder sozialen Nutzen hervorrufen.“3 Somit kénnen nicht nur

ausschlieBlich neu eingefuhrte Produkte, sondern ebenso verbesserte Produkte,

“1. The act or process of setting into operation or motion.

2. A business or undertaking that has recently begun operation: grew from a tiny startup to a
large corporation.”

Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH (2018)

Eine Definition des Gabler Wirtschaftslexikon Gber den Begriff ,Start-up-Unternehmen*:

»~Junge, noch nicht etablierte Unternehmen, die zur Verwirklichung einer innovativen
Geschaftsidee (...) mit geringem Startkapital gegriindet werden und i.d.R. sehr frih zur
Ausweitung ihrer Geschafte und Starkung ihrer Kapitalbasis entweder auf den Erhalt
von Venture-Capital (...) angewiesen sind. Aufgrund der Aufnahme externer Gelder wie Venture-
Capital ist das Unternehmen auf einen Exit angewiesen, im Zuge dessen die Kapitalgeber ihre
Investments realisieren.

40 KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft (2017), S.6
41 Pichler, Pleitner und Schmidt. (2000), S.87

42 Vgl. Pichler, Pleitner und Schmidt (2000), S.87

43 Pichler, Pleitner und Schmidt. (2000), S.87
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Dienstleistungen, Leistungsprozesse, Produktionsprozesse oder veranderte
soziale Beziehungen im UN als Innovationen gelten.** Die essentiellen Merkmale
von Innovationen sind mit neuartigen Lésungen verknupft. Sie haben einen
definierten Nutzen, sei dieser wirtschaftlicher oder sozialer Natur. Innovationen
sind Neuerungen und erfordern in jederlei Hinsicht Kreativitdt und
Risikobereitschaft vom Unternehmer und den Mitarbeitern gleichermafien.*® Die
Innovationen eines Unternehmens gelten als existentielle Voraussetzung fur

deren Wettbewerbsfahigkeit.4®
3. Strategiefindungsprozess im internationalen Kontext

Das handlungsrelevante Umfeld von Unternehmen umfasst sowohl soziale als
auch okonomische Krafte und ist daher sehr weit gefasst. Gleichwohl liegt der
Wettbewerbsfokus, aus Unternehmenssicht, in den zu konkurrierenden
Branchen. Die spezifische Branchenstruktur dominiert den Wettbewerb und die
Verfigbarkeit der unternehmerischen Strategien.*” Zur erfolgreichen
Internationalisierung ist eine Analyse der Markt-, Branchen-, Konkurrenz- und

Unternehmenssituation indes unumganglich.
3.1 Internationalisierung und Globalisierung

Die Begrifflichkeiten Internationalisierung und Globalisierung muissen in der
Theorie erst einmal voneinander abgegrenzt werden. ,International® ist nicht
gleich ,global“. Die Begriffe kdnnen je nach Anschauung unterschiedlich

aufgefasst und interpretiert werden.4®
3.1.1 Abgrenzung Globalisierung

Nachdem die Begriffe ,KMU*, ,Start-up-Unternehmen® und ,Innovation® in
vorangegangenen Abschnitten abgegrenzt wurden, stellt sich nun die Frage
nach dem Unterschied und Stellenwert der Begriffe ,Globalisierung” und
.internationalisierung®. Seit geraumer Zeit tragt die Globalisierung positiv zum

Wachstum, der Beschaftigung und dem Wohlstand bei.*® Globalisierung ist die

44 Vgl. Pichler, Pleitner und Schmidt. (2000), S.87

45 Vgl. Pichler, Pleitner und Schmidt. (2000), S.88

4 \/gl. Walther (2004), S.21

47Vgl. M. E. Porter (1995), S.25

48 \/gl. Weber (1996), S.22

49 Vgl. Faix, et al. (2003), Vorwort; Auch Vgl. Séllner (2016)
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raumliche und zeitliche Ausdehnung sozialer Praktiken Uber staatliche Grenzen
hinaus. Sie ist ein vorantreibender Prozess, welcher die Entstehung
transnationaler Institutionen und die Diffusion verschiedener Kulturen impliziert.
Als weltweite Aktivitat stellt Globalisierung die umfangreichste Form der
Internationalisierung dar.>° Vor allem ist die Globalisierung durch ihre hohe
Geschwindigkeit und Reichweite gekennzeichnet und setzt sich somit von dem
Ublichen Begriff der langsamer voranschreitenden Modernisierung ab.>'
Globalisierung bedeutet Veranderung, Geschwindigkeit, Wachstum, Innovation.
Kaum ein Lebensbereich - sei er wirtschaftlicher, politischer oder kultureller Natur
- lasst sich heute mehr ohne die Frage nach dem weltweiten Bezug diskutieren.
,Die weltwirtschaftliche Triade hat zu einer Globalisierung von Wirtschaft, Politik
und Gesellschaft gefiihrt.”*? Seit den 90er Jahren ist unter anderem das
Bewusstsein fur Umweltanliegen, Menschrechte und die Frage nach Standards
stark gestiegen. Die Dynamik der Globalisierung kommt durch eine Vielzahl
unterschiedlicher und sich gegenseitig beeinflussender Faktoren zustande. Die
Vernetzung durch verschiedenste Kommunikationstechniken - vor allem dem
Internet - der Austausch von interkulturellen Werten und dessen Intensivierung,
geringe Kosten fur Transport und steigende Finanztransaktionen auf globaler
Ebene gelten als Indikatoren einer globalisierten Welt, welcher sich die Wirtschaft
anpassen muss.>® Der Weitblick von KMU, hinsichtlich der Globalisierung und

ihren Folgen fur Unternehmen und Wirtschaft, muss somit stets prasent sein.

Die Bedeutung von Globalisierung fiir KMU

Globalisierung bezieht sich einerseits auf bestimmte strategische
Verhaltensweisen von Unternehmen®* und andererseits auf gewisse Markt- und
Branchenmerkmale. Unterschiedliche Strategien der Marktteilnehmer bewirken
hierbei Ausgangspunkte flr die Globalisierung von Markten.>® Die Globalisierung
von Markten bedeutet, dass unterschiedliche Markte in verschiedenen Landern
immer gleichartiger werden, obwohl diese vornehmlich als unabhangig betrachtet

werden konnten. Sie verschmelzen mehr und mehr miteinander und wachsen zu

50 vgl. Abrahamczik (2012), S.20

51 vgl. Miller (2002), S.8

52 Pleitner (2000), S.17

53 Aufgrund der Vielzahl der verschiedenen Quellen wurde sich im vorangegangenen Abschnitt
auf die Ansicht von Klaus Miiller — Globalisierung aus dem Jahr 2002 gestitzt

54 Globale Unternehmensstrategien

55 Vgl. Pfohl (2013), S.439
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l&nderubergreifenden Markten zusammen. Somit hat die Wettbewerbsposition
auf einem bestimmten Landermarkt eine sehr hohe Relevanz in Bezug auf die
Expansion auf einen anderen bestimmten Landermarkt. Diese Abhangigkeit der
Markte zueinander vergroRert die Marktrelevanz und zieht eine hohere
Marktkomplexitat- und Intensitat des Wettbewerbs nach sich. Diese
Interdependenz fUhrt zu Wettbewerbsvorteilen® und wird durch Aktivitaten Gber
Landergrenzen hinaus gepragt.%” Der Begriff Globalisierung als solcher kann
jedoch nicht mehr nur vorwiegend mit Grof3unternehmen in Verbindung gebracht
werden. KMU miussen sich genauso an den schnellen Fortschritt und
Wettbewerbsdruck anpassen, um konkurrenzfahig zu bleiben.*® Unabhangig von
der Grolke eines Unternehmens mussen, vor allem im Auslandsgeschehen, zur
Befriedigung der immer groRer werdenden Kundenanforderungen rapide und
nachhaltige Entscheidungen getroffen werden. Die globalisierte Welt birgt fur alle

Unternehmen gleichermafen Chancen und Risiken.>®
3.1.2 Abgrenzung Internationalisierung

Internationale Unternehmenstatigkeiten verfolgen das Ziel grenzibergreifender
Aktivitaten. Kontinuierlich mussen so Wertschopfungsaktivitaten in mehr als
einem Land durchgefiihrt werden. Wie in Porters Wertekette®© bildlich
veranschaulicht, sind die Beschaffung notwendiger Ressourcen, die
Technologieentwicklung, die Personalwirtschaft und die
Unternehmensinfrastruktur Aktivitaten, welche auf den Saulen der primaren
Aktivitaten®' unterstiitzende Tatigkeiten darstellen. Von ,Internationalisierung” ist
die Rede, wenn diese strategisch wichtigen Tatigkeiten eine regelmafige und
internationale Verflechtung innehaben.®? Im Sinne einer Markterweiterung wird

die Internationalisierung laut Ansoff®® verstanden. Das UN will somit seine

56 Mehr zu Wettbewerbsvorteilen in Kapitel 3.2.3

57 Vgl. Pfohl (2013), S.439

%8 \Vgl. Séliner (2016), S.108

%9 Vgl. Faix, et al. (2003), Vorwort; Mehr zu Chancen und Risiken in Kapitel 3.2.1

80 Die Wertschopfungskette von Porter stellt Zusammenhange von Unternehmensaktivitaten des
betrieblichen Guterherstellungsprozesses grafisch dar. Vgl. Grafik Porter (1992), Anhang A

61 Die primaren Aktivitaten nach Porter: Eingangslogistik, Operationen, Marketing & Vertrieb,
Ausgangslogistik und Kundendienst

62 \/gl. Weber (1996), S.22,29

63 Nach diesem Schema von Wachstumsmdglichkeiten werden gegenwértige und neue Produkte
mit bestehenden und neuen Markten kombiniert.

Vgl. Gabler Wirtschaftslexikon (2018), Anhang B
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bisherigen Produkte oder Dienstleistungen auf einem neuen Absatzmarkt

einflhren.%
3.2 Motive der Internationalisierung

Bevor Handlungsempfehlungen fur eine Internationalisierung von KMU
ausgesprochen werden koénnen, muissen zunachst die Grinde eines
Unternehmens fur eine Internationalisierung erarbeitet werden. Als primares Ziel
der KMU steht das Existenzsicherungsziel, welches die langfristige Sicherung
des Uberlebens der Unternehmung impliziert. Die generellen Ziele der KMU
hinsichtlich einer geschaftlichen Auslandsaktivitat werden in
absatzmarktorientierte®, kosten- und ertragsorientierte® und
beschaffungsorientierte®” Ziele abgegrenzt.?® Im Verlauf der Arbeit werden die
unternehmensspezifischen Ziele fur das Start-Up-Unternehmen ,trauth® noch

einmal genauer erlautert.

,Deutsche Produkte sind im Ausland weiterhin stark gefragt.“ Immer noch haben
deutsche Produkte einen hohen Stellenwert im internationalen Kontext, sie
stehen nach wie vor fir einen hohen Qualitatsstandard.®® Die Motive
internationalen Engagements sind unternehmens- und branchenabhangig. In der
Literatur findet man haufig eine Unterscheidung der Pull- und Push-Faktoren der
Internationalisierung.”® Ein Unternehmen kann durch &uBere Faktoren
gezwungen werden, seine Wertschopfung zu internationalisieren (passive
Internationalisierung’’). Der Unternehmer wird hierbei gedrangt, ein reaktives
Verhalten’? zu zeigen, um potentiellen Gefahren fiir sein UN zu entgehen. Das
Ziel, wettbewerbsfahig zu bleiben, hoher Wettbewerbs- und Kostendruck im
Inland oder wichtige Kunden im Ausland, sind oftmals Grunde fur eine solche

passive Internationalisierung.

64 Vgl. Weber (1996), S.30

65 7.B. geringerer Wettbewerbsdruck; Erhéhung der Marktprasenz

66 7.B. Ausgleich von Standortnachteilen; Nutzung von Férderprogrammen
67 Z.B. hoch qualifiziertes Personal; Nutzung von Know-how

68 \/gl. Abrahamczik (2012), S.23

8 Frankfurter Allgemeine Zeitung GmbH (2017)

70 \/gl. Abrahamczik (2012), S.21

7! Auch: defensive Internationalisierung

2 pysh-Faktoren oder Internationalisierungszwange
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Im Gegenzug zur passiven steht die proaktive’ Internationalisierung. Bei ihr sieht
der Unternehmer eine konkrete Entwicklung neuer Moglichkeiten fur die
Wertschopfung des UN im Ausland, um so das Maximum an Erfolgspotential
abzuschdpfen.” Internationalisierungsanreize’, wie die Aussicht auf Gewinne
im Ausland, besondere Sprachkenntnisse, Auslandsmarkterfahrung, Nachfrage
der Besonderheit des Produktes im Ausland oder Kostenvorteile an

internationalen Standorten, sorgen fiir eine zielgerichtete Expansion.”®

Die Ubertragung von Handlungsempfehlungen fiir eine erfolgreiche
Internationalisierung von Gro3unternehmen ist fur die KMU nicht ganzlich
anwendbar.”” Die Mischung aus den verschiedenen Push- und Pull-Faktoren
sorgt fir die Entscheidung fiir oder gegen eine Internationalisierung.”® KMU
mussen sich Herausforderungen wie eingeschrankter
Finanzierungsmoglichkeiten, weniger Auslandserfahrung, sowie geringeren

Mitarbeiterzahlen, als den GroRunternehmen zur Verfiigung stehen, stellen.”

3.2.1 Starken, Schwachen, Chancen und Risiken von KMU

- im Rahmen der Internationalisierung —

KMU muissen sich  zahlreichen Herausforderungen wahrend des
Internationalisierungsprozesses stellen. Um diese erfolgreich bewaltigen zu
konnen, sollten sich die einzelnen Unternehmen ihre Starken und Schwachen

bewusst machen.8

Zu den allgemeinen Starken von KMU zahlen unter anderem eine hohe
Mitarbeitermotivation aufgrund der geringeren Arbeitsteilung, eine grofe
Innovationskraft, gute Flexibilitdt und eine hohe Kunden-und Marktorientierung.
BetriebsgroRenbedingt sind die Informationswege in den KMU sehr kurz und

sorgen so fur eine offenere und flexiblere Organisationsstruktur. Ganz besonders

3 Im Folgenden wird sich auf die Ausfiihrung der proaktiven Internationalisierung konzentriert,
um einen Wissensvorbau der spater aufgeflihrten Handlungsempfehlungen fir trauth® zu
schaffen.

74 Vgl. Weber (1996), S.29

75 Pull-Faktoren

6 \/gl. Abrahamczik (2012), S.21f

7 \/gl. Abrahamczik (2012), S.1

8 \/gl. Abrahamczik 2012), S.22

9 Vgl. Abrahamczik (2012), S.1

80 \vgl. Abrahamczik (2012), S.24ff
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die Eigenverantwortlichkeit der Beschaftigten, die Teamfahigkeit und
Anpassungskompetenz der Mitarbeiter, sowie die Anpassungsfahigkeit des
gesamten Unternehmens werden durch den Internationalisierungsprozess
enorm gefordert. KMU konnen durch die kundennahe Flexibilitdt der Produkte
und Dienstleistungen enorm gut auf die individuellen Bedurfnisse der Kunden
eingehen und einen  engen Kontakt  pflegen. Durch  diese
Spezialisierungsfahigkeit konnen die KMU haufig sehr gut Nischenmarkte
versorgen. Diese Starken und forderlichen Voraussetzungen erlauben es den
KMU, sich schnell an veranderte Umweltbedingungen, vor allem auf
auslandischen Markten, anzupassen. Oftmals setzen KMU die Kombination
externer Chancen und interner Ressourcen besser um als Grofdunternehmen.
Dieser Grundlage liegt die bewusste Spezialisierung auf kundenorientierte
Bediirfnisse zugrunde, statt einer rein funktionalen Unternehmenskultur.®! Die
meisten KMU befinden sich somit in einer guten Ausgangsposition zur

Realisierung einer erfolgreichen Auslandsaktivitat.8?

Zu den Schwachen der KMU, welche den internationalen Markteintritt
erschweren oder gar verhindern kdnnen, zahlen unter anderem ein geringeres
Ressourcenkapital®® oder Managementfehlverhalten aufgrund mangelnder
Auslandserfahrung und Informationen Uber die zu bespielenden Markte. Diese
Einschrankungen konfrontieren die KMU haufig mit Engpassen bei ihren
Auslandsaktivitaten. Diese kdnnen in Finanzierungs-, Management-, Erfahrungs-
und Transferengpasse untergliedert werden. Der schwierige Zugang zum in- und

auslandischen Kapitalmarkt kann zu Finanzierungsengpassen und Barrieren

fuhren, welche durch mangelnde Reputation, wenig finanzielle Unterstitzung
seitens des Auslandes oder Sicherheitsmangel entstehen.

Managementengpasse konnen durch fehlende Informationen oder strategische

Planung entstehen und dies kann ein zu spates Erkennen von Gefahren oder
Chancen auf dem internationalen Markt fuhren. Die KMU mussen sich im
Internationalisierungsprozess oftmals auch mit der Uberlastung der
eigentumergefuhrten Geschéaftsleitung konfrontieren, wenn diese als zentrale
Entscheidungsstelle agiert. Demnach sind eine systematische Marktforschung

des Ziellandes und eine konkrete Strategiefindung im Vorhinein enorm wichtig,

81 Vgl. Hrsg. Pfohl - Simon Huber (2013), S.66
82 \/gl. Abrahamczik (2012), S.24f
83 Vor allem von Human-und Finanzkapital
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um so das Unternehmen optimal zu internationalisieren. Viele KMU
kennzeichnen sich durch eine mangelnde Vorbereitung der systematischen
Standortsuche und langfristigen, strategischen Unternehmensfihrung.
Strategische Fehlentscheidungen kénnen im internationalen Kontext fatale
Folgen fur das Unternehmen haben, im schlimmsten Falle kann es deren
Existenzgrundlage ruinieren. Demnach ist situatives Verhalten abzulegen und
stattdessen eine langfristige, systematische Planung empfehlenswert.

Erfahrungsengpasse kénnen durch fehlende Auslandserfahrungen und Experten

zu einem Wissensdefizit fuhren. Die unzureichende Planung und Vorbereitung
des Auslandsengagements wird hierbei noch einmal unterstrichen. Vor allem
Fahigkeiten und Wissen sind in den KMU stark von den Beschaftigten abhangig,

wodurch Transferengpasse entstehen konnen. Die Arbeit der Mitarbeiter muss

auf die internationalen Aktivitaten Ubertragen werden. Bei begrenzten
Humanressourcen kann eine Freistellung zur Internationalisierung zu
personellen Engpassen am Heimatstandort fUhren.

Diese Schwachen kdnnen den Erfolg der internationalen Aktivitaten hemmen,
was allerdings nicht zu einem garantierten Scheitern des Vorhabens flhren
muss. Neben den Starken und Schwachen ergeben sich auch noch

Erfolgschancen- und Risiken fiir die KMU im Internationalisierungskontext.34

Das Erschlieen neuer Absatzmarkte im internationalen Markt birgt fur
mittelstandische Unternehmungen viele Chancen. Die meisten dieser Chancen
ergeben sich aus den groRenspezifischen Vorteilen®®. Ebenso bietet sich den
KMU die Mdglichkeit, dem Wettbewerbsdruck auf dem inlandischen Markt zu
entfliehen®. Aufgrund von Ressourcenknappheit sind die KMU haufig auf eine
Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen oder Partnern angewiesen. Diese
Kooperationen bilden jedoch neue Moglichkeiten fur die Unternehmen und
kénnen so eine hoherwertige generieren.®” Neben den zahlreichen Optionen die
sich den KMU bieten, stellen sich diesen jedoch auch Risiken gegenuber.

Unerwartete Kostenentwicklung®, erhohte organisationale Komplexitat,

84 \/gl. Abrahamczik (2012), S.25ff

8 Bspw. hohe Flexibilitat, groRe Innovationsmaglichkeit, bedarfsorientierte Produkte
8 Siehe oben ,passive Wettbewerbsvorteile*

87 V/gl. Kabst (2004), S.III

88 Durch bspw. Reisekosten, Lieferschwierigkeiten oder Folgeinvestitionen

8 Und hoher Managementaufwand durch bspw. Fehleinschatzungen
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unterschatzte Konsequenzen raumlicher Entfernung®, Personalprobleme®,
interkulturelle Schwierigkeiten®2, monetare Ressourcenknappheit®®, ungeplante
Marktgeschehnisse® oder Interessenskonflikte®® koénnen Unternehmen auf
Auslandsmarkten konfrontieren. Um dem entgegenzuwirken ist es hilfreich die
strategische Planung zur Internationalisierung sorgfaltig im Voraus zu gestalten
und sich der Risiken bewusst zu machen, um diesen konkret

entgegenzusteuern.%
3.2.2 Erfolgsfaktoren und Unternehmenspotential

Die genaue Erfolgsfaktorenforschung befasst sich mit der Frage nach den
Unterschieden von erfolgreichen und nicht/weniger erfolgreichen Unternehmen
im Gesamten®”. Primar werden die Erfolgsfaktoren® eines KMUs unter einer
Outside-in-Perspektive beleuchtet®®, um anschlieBend nach der Inside-out
Betrachtung unternehmensspezifische, internationale Strategien abzuleiten.’®
Durch die Outside-in-Perspektive werden Indikatoren gesucht, die den Erfolg des
Unternehmens anhand ihrer Wettbewerbsstrategie zur Differenzierung im
Branchenumfeld erklaren kdnnen. Bei der Inside-out-Betrachtung stehen jene
Erfolgsfaktoren im Mittelpunkt, welche als interne Ressourcen gegeben sind und
so zur Umsetzung der Wettbewerbsstrategie beitragen.'®" Unter Erfolgsfaktoren
werden in der vorliegenden Arbeit jene Determinanten verstanden, welche die
langfristige Realisierung der Ziele des Unternehmens und somit dessen Erfolg

einschlieRen. Der Erfolg oder Misserfolg einer Unternehmung kann von einigen

% Erschwerte Umsetzbarkeit vorgenommener Ziele, wie z.B. der direkten Standortbeobachtung
91 Und mangelnde Kompetenz durch bspw. fehlende Initiative der neuen, auslandischen
Mitarbeiter

92 Mangelndes Verstandnis fir die fremde Kultur und Politik konnen zu falschen Entscheidungen
fUhren

9 Oftmals bedingt durch den kurzfristigen Planungshorizont der KMU Flihrung. Zu Beginn der
Internationalisierung wirft das Unternehmen oftmals noch keine Gewinne ab, dies nimmt jedoch,
mit der Zeit des Auslandsengagements, zu.

9 Sowie eine negative Absatzentwicklung - Gewiinschte Absatzméglichkeiten sind nicht im
geplanten Malie anzutreffen, infrastrukturelle Probleme sorgen fir eine auflerplanmafige
Markterschlieung.

% Mit bspw. Kooperationspartnern, welche eigenen Interessen nachkommen und fehlendes
Wissen uber Patente, Produkte, Prozesse.

% \/gl. Abrahamczik (2012), S.28f

97 EinschlieRlich der Determinanten erfolgreicher Manager, organisatorischer-und strategischer
Teilbereiche und einzelner Strategien des Gesamterfolges der Unternehmung

% Um im Rahmen des Projekts zu bleiben, wird sich an spaterer Stelle dieser Arbeit intensiver
auf die konkreten Erfolgsfaktoren von ,trauth® konzentriert.

% Unter der Voraussetzung das Management agiert wettbewerbsorientiert.

100 v/gl. Weber (1996), S.85 & 86

101 vgl. Weber (1996), S.100
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konkreten Erfolgsfaktoren abhangen. Die ldentifikation und Steuerung dieser
Faktoren wird als Teil des strategischen internationalen Managements
angesehen. KMU koénnen, nach einer Identifikation der beeinflussbaren
Erfolgsfaktoren, das Potential eines Internationalisierungserfolges vergrof3ern.
Diese Faktoren bieten dem Unternehmen eine Orientierungshilfe zur langfristigen
Erreichung der gesetzten Ziele.'” Neben selektiv gewahlten, motivierten
Mitarbeitern, der Verbesserung und Entwicklung von Innovationen und der
Kenntnis Uber die unternehmerischen Starken als Kernelement werden die
Erfolgsstrategien als Mittel zur Nutzung externer Starken des Unternehmens
verfolgt. Voraussetzung hierfur sind auch die hohe Kundennahe und ein naher
Marktfokus. Im Rahmen internationaler Orientierung mussen gegenuber den

Wettbewerbern klare Vorteile realisiert werden. 193

Im nachfolgenden Abschnitt wird auf spezielle Wettbewerbsvorteile von KMU im
Internationalisierungsprozess eingegangen und somit eine Basis fur die

konkreten Handlungsempfehlungen eines Start-up-Unternehmens geschaffen.
3.2.3 Internationale Wettbewerbsvorteile

Internationale Wettbewerbsvorteile sind Positionsvorteile am (internationalen)
Markt. Diese konnen beispielsweise in bestimmten Standortfaktoren, einer
hoéheren Produktqualitat oder geringeren Kosten bestehen'4. Aufgrund der unter
anderem vorherrschenden geografischen, kulturellen, administrativen und
o6konomischen Distanz verschiedener Lander und deren Unterschiede, ergeben
sich anfangs Nachteile gegeniber der einheimischen Konkurrenz flr
Unternehmen die neuerdings in auslandischen Markten agieren. Zu diesen
konnen hohere Transportkosten, anfallende Zélle, mangelnde Kenntnisse Uber
den Markt und dessen nationale Rahmenbedingungen zahlen. Aus diesem
Grund sind zu schaffende internationale Wettbewerbsvorteile enorm wichtig. Ein
international agierendes UN muss sich gegenlber anderer auslandischer
Wettberber und der nationalen Konkurrenz stets mit eigens geschaffenen und
aufrechterhaltenden Wettbewerbsvorteilen behaupten, um so die Grundlage fur

eine erfolgreiche Unternehmung mit dauerhafter Gewinnausschittung im

102 \/g|. Abrahamczik (2012), S.46f
103 vgl. Pfohl (2013), S.72
104 Diese Vorteile haben immer direkten Bezug zur Konkurrenz
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Ausland zu schaffen.'® Aus der lberlegenen Kombination externer Chancen

und interner Kompetenzen ergeben sich klare Wettbewerbsvorteile.“ 1%

Die Vorteile eines auf globalen Markten auftretenden Unternehmens gegeniber

eines national agierenden lassen sich noch einmal differenzieren in:

- Landerspezifische Vorteile
- Unternehmensspezifische Vorteile

- Internationalisierungsvorteile

Die Grundlage landerspezifischer Wettbewerbsvorteile'®” liegt in Merkmalen der
Lander in welchen die Unternehmen agieren, sei es Heimat-oder Ausland. Sie
beziehen sich unter anderem auf die Verfigbarkeit von Ressourcen, Lohnkosten
oder Kosten von Produktionsfaktoren. Uber die geringeren Kosten hinaus sind
auch qualifizierte Arbeitskrafte, staatliche Regelungen und eine gut ausgebaute
Infrastruktur weitere komparative Wettbewerbsvorteile. Den
unternehmensspezifischen Ressourcen wird jedoch eine wichtigere Rolle in der
Grundlage der internationalen Wettbewerbsvorteile zugesprochen, als den

landerspezifischen.

Zu den unternehmensspezifischen Wettbewerbsvorteilen zahlen aullerdem
besondere Produktattribute, wie zum Beispiel eine sehr hohe Produktqualitat,
ebenso aber auch ein Vvielseitiges Distributionssystem, spezialisiertes
Mitarbeiterwissen oder ein besonders gutes Markenimage. Um nachhaltig
Wettbewerbsvorteile zu schaffen ist es wichtig, besonders einzigartige
Ressourcen, die einen hohen Wert fir den Kunden bringen, zu nutzen, welche
die Imitierbarkeit und Substituierbarkeit der Produkte mindern. Erarbeitete,
unternehmensspezifische Wettbewerbsvorteile auf dem heimischen Markt
mussen nicht zwangsweise auch fur auslandische Markte gelten und umgekehrt.
Ein Grund fur diese Tatsache ist beispielsweise, dass Ressourcen auf dem einen
Markt einen gro3en Wert fur den Kunden schaffen, jedoch auf einem anderen
Landermarkt aufgrund unterschiedlicher Marktbedurfnisse, weniger Wert haben.
Dies gilt auch fur den umgekehrten Fall, dass aufgrund verschiedener

Marktbedingungen inlandische Wettbewerbsvorteile auf dem auslandischen

195 \/gl. Bamberger und Upitz (2011), S.166f
196 Hrsg. Pfohl - Simon Huber (2013), S.66
97 In Internationalisierungstheorien auch: ,Komparative Vorteile*
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Markt gemindert sind. Management- und Marktwissen kann in unterschiedlichen
Landern  verschiedene  Auswirkungen auf die Bedeutung der
Wettbewerbsfahigkeit haben. Eine intensive Bewusstmachung und
Untersuchung der auslandischen Markte fuhrt zu einer besseren Wahrnehmung
der unterschiedlichen Kundenwinsche, Lebensphilosophien und Kulturen,
welche dabei helfen kdnnen die nationalen Vorteile der Konkurrenz zu
relativieren.'® Im auslandischen Markt spricht man von andauernden
Wettbewerbsvorteilen, sobald ein Produkt Wert fur den Kunden schafft, das UN
sich vom Wettbewerb unterscheidet und die Ressourcen fur die Konkurrenz
schwer zu imitieren, transferieren  oder  substituieren  sind.'%®
Unternehmensspezifische Wettbewerbsvorteile sind auch in Bezug auf
Internationalisierungsstrategien wichtig. Diese Vorteile kdnnen im Rahmen des
Prozesses der Internationalisierung auch im Ausland entstehen und bilden dann
einen flieBenden Ubergang zu den Internationalisierungsvorteilen. Eine genaue
Abgrenzung der Internationalisierungsvorteile gegenuber der lander- und
unternehmensspezifischen Wettbewerbsvorteile ist somit nicht immer eindeutig

maglich.

Ein Unternehmen erreicht Internationalisierungsvorteile und kann somit
Wettbewerbsvorteile schaffen, indem es grenziiberschreitend agiert.'® Mitunter
zahlen die Realisierung von Erfahrungskurveneffekten'!, Steuerminimierung
oder die Verlangerung von Produktlebenszyklen sowie ein Wissensaustausch
zwischen regional verteilten Unternehmenseinheiten zu den
Internationalisierungsvorteilen. Die globale Wirtschaft zeigt ein extremes
Wettbewerbsklima fur alle Beteiligten im Markt auf. Der Hyperwettbewerb fuhrt
zu einem schnelleren Verfall der aufgezeigten Wettbewerbsvorteile und verlangt

flexibles Handlungsverhalten.?

198 \/gl. Bamberger und Upitz (2011), S.168

199 \/gl. Bamberger und Upitz (2011), S.167f

110 \/gl. Bamberger und Upitz (2011), S.168

11 Die Erfahrungskurve beruht auf der empirischen Erfahrung, dass sich bei Verdopplung der
ausgebrachten Mengen die Gesamtkosten je  Stlck reduzieren lassen. Der
Erfahrungskurveneffekt beschreibt ein Kostensenkungspotential, das durch bewusstes
Kostenmanagement erreichbar ist. Erfahrungsgemaf’ kdnnen die Gesamtkosten eines Produkts
um mindestens 20% niedriger sein, wenn die Ausbringungsmenge dieses Produkts verdoppelt
wird.” - Kyrer (2001), S.165

12 \/gl. Wallstreet online AG (2012)
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Jedoch lasst sich resimieren, dass internationale Wettbewerbsvorteile relative
Positionsvorteile in bestimmten internationalen Wettbewerbssituationen sind,
welche den drei oben genannten Vorteilen zu Grunde liegen. Bei der Ubertragung
bereits bestehender Leistungsangebote des lokalen Marktes, kann es zu
Vermischungen beim Aufbau internationaler Wettbewerbsvorteile im Zielmarkt
kommen. Der neue Aufbau internationaler Wettbewerbsvorteile in bestimmten
Wettbewerbssituationen kann wichtig sein, wenn bereits bestehende Vorteile
nicht angepasst werden koénnen. Es ist zu beachten, dass die relativen Grofien
der Wettbewerbsvorteile je auf den Wettbewerb und die Marktanforderungen

bezogen werden miissen."3
3.3 Beispiele strategisch interessanter Analysemethoden

Im Rahmen dieser Bachelorarbeit werden drei Analysen''* vorgestellt, mit Hilfe
derer sich Branche, Unternehmen und Markt genauer definieren lassen. Diese
Auswahl wurde getroffen, um einen Uberblick der potentiellen

Analysemoglichkeiten fur Unternehmen zu bieten.
3.3.1 Markt- und Branchenstrukturanalyse

Mit Hilfe der Marktforschung mussen fir alle marketingrelevanten
Entscheidungen anfanglich Informationen Uber Konkurrenz, Kunden und die
Unternehmenssituation angesammelt werden. Marketingforschung und
Marktforschung werden in der Literatur jedoch klar unterschieden. Wahrend sich
die Marktforschung haufig mit der konkreten Erforschung der Markte'"® und
deren Kompetenzanalyse Umsatz zu generieren befasst, beschrankt sich die
Marketingforschung eher auf innerbetriebliche Gegebenheiten. Eine
umfangreiche  Analyse des Zielmarktes ist enorm wichtig im
Internationalisierungsprozess eines Unternehmens und dient beispielsweise, wie
im vorigen Abschnitt beschrieben, der friihzeitigen Entdeckung von Risiken'6,

Chancen'” und zur Selektion''® der Masse an Informationen.'®

13 Vgl. Bamberger und Upitz (2011), S.168

14 Fir weitere Analysemoglichkeiten: Bspw. Vgl. Schawel und Billing (2018)
115 Zusammenkunft von Angebot und Nachfrage

118 Frihwarn-Funktion

"7 Innovations-Funktion

118 Selektions-Funktion

119 \Vgl. Bernecker (2009), S.178f
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Es gibt weitere zahlreiche Analysemethoden, welche allerdings den Rahmen
dieser Arbeit Uberschreiten warden. Als strategische
Unternehmensanalysekonzepte konnen die Ansoff-Matrix'?® oder das BCG
Portfolio™' zur Unterstiitzung dienen, genauso wie die ABC-Analyse als

Problemanalysetool zur Rate gezogen werden kann.

Die Branchenstrukturanalyse'?”? von Porter kann zur Bestimmung der
Attraktivitat einer bestimmten Branche genutzt werden. AuRerdem kann sie im
strategischen Management als Hilfsmittel zur externen Umweltanalyse
eingesetzt werden - die Ergebnisse konnen anschlielRend fur eine SWOT-
Analyse’?® verwendet werden. Die Branchenstrukturanalyse kann, bezlglich
einer Diagnose des Wettbewerbs, auf jedem nationalen oder internationalen
Markt angewendet werden.'? Vor allem sollten hierbei sowohl bestehende
Konkurrenten als auch potentielle internationale Konkurrenz untersucht

werden.25

In der Gastronomie bilden Unternehmen, welche substituierbare Produkte
offerieren, die Branche. In der Hotellerie bestimmen Faktoren wie die
Verhandlungsstarke der Kunden, die Preisempfindlichkeiten der Abnehmer oder
das Alternativangebot das Verhalten am Markt. Die niedrigen
Markteintrittsbarrieren in der Gastronomiebranche verlangen fur ein erfolgreiches
Bestehen am Markt ein hohes Mall flexiblen Handelns. Die
Wettbewerbsintensitat wird sowohl durch die Rivalitdt neuer und bestehender
Wettbewerber definiert, als auch die Bedrohungen durch Substitutprodukte und
die schnelle Entwicklung des Branchenwachstums. Insbesondere das schnelle
Innovationstempo in der Gastronomie macht diese Branche anfallig far

Ersatzprodukte und verscharft den Wettbewerbsdruck der Konkurrenten.'?® Die

120 N&heres zur ,Ansoff Matrix“ auch Vgl. Schawel und Billing (2018), S.30f; Anhang B

121 Naheres zum ,BCG-Portfolio“ Vgl. Schawel und Billing (2018), S.37f

122 Oder auch Porters ,Five Forces Modell“: Der Wettbewerbsstand in einer bestimmten Branche
hangt von finf Wettbewerbskraften ab. Zu diesen Branchenkraften gehdren die
Verhandlungsmacht der Lieferanten, die Verhandlungsmacht der Abnehmer, die Bedrohung
neuer Konkurrenten, die Bedrohung durch Substitutprodukte oder -dienstleistungen und die
Rivalitat innerhalb der Branche. In Porters ,Five Forces Modell* werden diese Krafte miteinander
in Verbindung gebracht. Der Wettbewerb der Branche steht im Mittelpunkt, denn es stehen sich
Anbieter bzw. Produkte und Dienstleistungen gegeniber, auf welche die Branchenkrafte
einwirken. - Vgl. M. E. Porter (1995), Kap.1 (v.a. S.26ff & S.60f); Porters ,five forces Modell“,
Anhang C

123 Zu SWOT-Analyse siehe nachfolgender Abschnitt 3.3.2

124 \gl. M. E. Porter (1995), S.27

125 \/gl. M. E. Porter (1995), S.60

126 \gl. Allgemeine Hotel-und Gastronomie-Zeitung (2018)
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Premiumgastronomie steht fur ein besonders gutes Leben und bildet eine Nische
in der Gastronomiebranche. Der hohe Anteil an Konkurrenz bietet kaum
Sicherheit fir die einzelnen Marktteilnehmer, weshalb wiederrum Kkleinere,
weniger umkampfte Nischen am Markt entstehen. Exklusive Produkte konnen
somit genau fur diese spezielle Nachfrage angeboten werden. In Etablissements
der Premiumgastronomie erzahlen die Unternehmer Geschichten mit ihren
Angeboten und der Gestaltung des Ambientes. Traditionelle und moderne
Restaurants haben unterschiedliche Bedurfnisse, die mit dem Angebot des
Marktes befriedigt werden wollen'’ - genau hier setzt das Fallbeispiel ,trauth*
mit seinen Produkten an. Dies impliziert eine langwierige Produktentwicklung und
das Anpassen an die sich kontinuierlich verandernden Marktbedlrfnisse. Die
Kunden des Premiumsegmentes muissen Uber eine gewisse Kennerschaft
verfugen und die hohe Qualitat zu schatzen wissen, um die hochpreisigen

Produkte abzunehmen.'%8

Jmmer mehr Konsumenten wollen ihr Essen nicht nur verbrauchen, sondern
erleben.“'?® Diese Verbrauchermentalitat ist fur ,trauth® von Vorteil, da die
Produkte zum Wohlfuhlfaktor der jeweiligen Restaurants beitragen.

Eine positive Wachstumsentwicklung in der Premiumgastronomie weltweit sorgt
fur eine konstante Auslandsnachfrage nach Produkten ,made in Germany*.
Diese Nachfrage resultiert aus dem steigenden Wohlstand auslandischer Markte

und dem Angebot deutscher, qualitativ enorm hochwertiger Produkte.'°

Die Anzahl der sozialversicherungspflichtigen Beschaftigten im Gastgewerbe
steigt seit Jahren kontinuierlich an.’™' Ebenso hat die Zahl der Sternehauser in
Deutschland in den letzten Jahren einen enormen Aufschwung erlebt.’®?
Berufskleidung ist in den Sektoren Handwerk, Industrie und Dienstleistung weit
verbreitet. Sie erfullt dabei, je nach Anforderungen, Schutzzwecke,
Hygienezwecke oder wird aus Grunden der Einheitlichkeit, z.B. im Corprate
Design des Unternehmens gehalten. Im Arbeitsbekleidungsmarkt der
Premiumgastronomie suchen sich meist die Chefkdche ihre Arbeitskleidung (vor

allem Kochjacke- und schurze) aus — vorausgesetzt diese passt zum Corporate

127 \gl. Stegbauer und Nagel (2017)
128 \/gl. Stegbauer und Nagel (2017)
129 ygl. Peltier (2018)

130 v/gl. R.Willing (2018)

131 V/gl. Statista (2018)

132 \/gl. Zeit Online (2013)
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Design des Unternehmens — und die Geldgeber (Geschaftsfuhrer, Inhaber, F&B
Manager) haben die letztendliche Entscheidungsmacht tber Kauf oder Nichtkauf

der Produkte.’33

Erfolgreiches Agieren auf dem internationalen Markt ist fur Wirtschaft und
Unternehmen gleichermalen wichtiger Bestandteil der Zukunftsstrategie.’*
Durch den hohen Wettbewerbsdruck in Hotellerie und Gastronomie ist das
Verhalten der Gaste gepragt durch gestiegene Anspriche und eine hohe
Preissensibilitat. Der Gast von heute weil® mehr, ist mobiler, internationaler und
hat mehr Auswahlmaoglichkeiten als je zuvor. Aus diesem Grund ist vor allem die
Nachfrage nach einem aussagekraftigen Corporate Design und der
Markenhotellerie stark im Aufwartstrend. Ketten und Nischenanbieter sind sich
dieser Chance bewusst und versuchen in der Unternehmensgestaltung dieses
Bild umzusetzen. Die personliche Handschrift der Individualbetriebe muss die

Gaste ansprechen und Uberzeugen.'3®
3.3.2 SWOT-Analyse

Die SWOT-Analyse ist ein klassisches Instrument zur Entwicklung eines
Kommunikationskonzeptes'®. Mittels dieser Analysetechnik ist es moglich die
eigene Position am Markt bestimmen zu konnen, um daraus weitere
Handlungsempfehlungen, auch fur den internationalen Markt, abzuleiten.
Betrachtet werden zum einen die vier Faktoren Starken (Strengths), Schwachen
(Weaknesses), Moglichkeiten (Opportunities) und Risiken (Threats)'®’. Die vier
Anfangsbuchstaben dieser Faktoren bilden die Abkirzung SWOT. Starken und
Schwachen sind interne Faktoren welche den IST — Zustand des Unternehmens
wiederspiegeln und direkt von diesem beeinflusst werden kénnen. Chancen und
Risiken sind externe Faktoren im spezifischen Marktumfeld, hier kann das
Unternehmen keinen direkten Einfluss nehmen. Eine SWOT-Analyse zur
Entwicklung einer Kommunikationsstrategie sollte ein Ubersichtliches Bild Uber

die Situation des Unternehmens bieten.138

133 Quelle: Gesprach mit Dennis Maier (Sternekoch bei Emma Wolf Mannheim)
134 Vql. Faix, et al. (2003), Vorwort

135 \Vgl. DEHOGA Bundesverband (2017)

136 Vgl. Schmidbauer und Knddler-Bunte (2004), S.95

137 Vgl. Schawel und Billing (2018), S.331

138 \Vgl. Schmidbauer und Knddler-Bunte (2004), S.96
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4. Internationalisierung und Wettbewerbsstrategien

Wie im Verlauf der Arbeit bereits genauer erlautert, ist die Internationalisierung
eines Unternehmens die kontinuierliche und regelmallige internationale
Verflechtung strategisch relevanter Tatigkeiten.'® Der Wettbewerb fiir die KMU
war in den vergangenen Jahren vor allem stark regional gepragt. Die rapide
Beschleunigung und Ausbreitung der Informations- und
Kommunikationstechnologien fordern jedoch, durch die Globalisierung und
Digitalisierung, einen internationaleren Wettbewerb, auch fur die KMU in
Deutschland.® Internationalisierung ist in der strategischen Handlungsweise der
KMU von heute nicht mehr wegzudenken. Die Wettbewerbsfahigkeit auf
nationaler und internationaler Ebene fordern heute grenzibergreifende
Aktivitdten der Unternehmen. Jedoch muissen sich die KMU im
Internationalisierungsprozess zahlreichen Herausforderungen stellen, denn im
internationalen Kontext sind sie, genau wie die Grol3unternehmen, gleichwertige
Marktteilnehmer.'#! In der Literatur gibt es zahlreiche Ansatze (internationaler)
Wettbewerbsstrategien und verschiedenster Okonomen. Im Rahmen dieser
Arbeit wird sich auf Wettbewerbsstrategien nach Porter'4? konzentriert, anhand
derer im Anschluss konkrete Handlungsempfehlungen fir das Start-up-

Unternehmen ,trauth” erstellt werden konnen.

,Die Formulierung einer Wettbewerbsstrategie besteht wesentlich darin, ein
Unternehmen in Bezug zu seinem Umfeld zu setzen.“'3 Wie bereits im Verleuaf
beschrieben, gibt es zahlreiche Analysen zur Erabreitung des
Wettbewerbsumfeldes. Die Entwicklung von Wettbewerbsstrategien dient der
Beantwortung von Fragen nach den Zielen des Unternehmens und den
MaRnahmen fir die Realisierung dieser.’* Laut Porter begrenzen die vier
wichtigsten Faktoren der Formulierung von Wettbewerbsstrategien den
Handlungsspielraum der Unternehmung. Faktor eins enthalt die Starken und
Schwachen des Unternehmens in Bezug auf deren Konkurrenz; Faktor zwei

enhadlt die Motivation und Bedirfnisse der FuUhrungspersonen bzw. der

139 vgl. Weber (1996), S.28f

140 \/gl. Dombrowski, et al. (2009), Vorwort

141 \/gl. Pfohl (2013), S.412

42 \gl. M. E. Porter (1995) — Wettbewerbsstrategie (Competitive Strategy)
43 M. E. Porter (1995), S.25

144 vgl. M. E. Porter (1995), S.15
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Strategiebeauftragten — diese beiden Faktoren limitieren die Wettbewerbsstratgie
intern. Externe Grenzen werden durch das Umfeld und die Branche bestimmt.
Sie kennzeichnen Risikien und Chancen. Eine vorangehende Bericksichtigung
dieser Faktoren ist bei der Zielsetzung von UN zu beachten.’® In den
nachfolgenden Kapiteln wird eine Uberfiihrung der allgemeinen Strategietypen
hin zu konkreten Strategien fur eine bestimmt Branchensituation am Beispiel von

Ltrauth® ausfihrlich behandelt.

Im Folgenden werden drei erfolgsversprechende strategische Ansatze
(Strategietypen'™®) von Porter vorgestellt, um so konkurrierende UN einer
Branche zu Ubertreffen.’” Im weiteren Verlauf wird der Leser (ber die
Erfordernisse und Risiken dieser einzelnen Strategien in Kenntnis gesetzt und

anschlieRend werden diese fur ,trauth“ evaluiert.
4.1.1 Umfassende Kostenfiihrerschaft4®

Mit Hilfe dieser Strategie erreicht das Unternehmen die Kostenfuhrerschaft
innerhalb einer speziellen Branche. Diese Strategie kann Uberdurchschittliche
Ertrage generieren, da sie dem UN Schutz vor den Mitbewerbern und Lieferanten
bietet, indem es z.B. flexibel Gewinne wegkonkurriert.’® Ein hoher Marktanteil
ist bei der Realisierung dieser Wettbewerbsstrategie vorteilhaft. Risiken kdnnen
sich jedoch hinter den Kosten flr eine stetig moderne Ausristung, die
Verbreitung der Produkte oder technologischen Verbesserungen verbergen.'°
Zur Erreichung des Kostenvorsprunges muss das UN vor allem eine
Kostenminimierung in den Bereichen Forschung und Entwicklung, Service und
Werbung in Kauf nehmen.’™ Da diese Bereiche jedoch nicht aulRer Acht
gelassen werden durfen, eignet sich diese Strategie nicht bedonders gut fur die
KMU, da diese meist geringere finanzielle Mittel zur VerfUgung haben. Einer

strategischen Ausrichtung fur KMU hinsichtlich der Kostenfihrerschaft wird somit

45 \/gl. M. E. Porter 1995), S.18

146 1, Umfassende Kostenfiihrerschaft; 2. Differenzierung; 3. Konzentration auf Schwerpunkte
47 Vgl. M. E. Porter (1995), S.62

148 Oder auch ,Kostenvorsprungstrategie

149 vgl. M. E. Porter (1995), S.63

150 vgl. M. E. Porter (1995), S.75

51 vgl. M. E. Porter (1995), S.63
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abgeraten.’™? Aus diesem Grund wurde diese Strategie jedoch nur kurz

umrissen, um dennoch einen Uberblick der existierenden Strategien zu bieten.
4.1.2 Differenzierungsstrategie

Die zweite Strategie enthalt die konkrete Differenzierung eines Produkts oder
einer Dienstleistung hinsichtlich ihrer Einzigartigkeit in einem bestimmten
Segment gegenuber der Konkurrenz. Nach Porters Differenzierungsansatz sollte
das Produkt oder die Dienstleistung in der gesamten Branche als einzigartig
angesehen werden. Zu den Ansatzen der Differenzierung kdnnen unter anderem
das Design, der Markenname, die Technologie, der Kundendienst oder
besondere Handlernetze zahlen. Fur die optimale strategische Handlungsweise
ist eine mehrdimensionale Differenzierung von Unternehmen somit ratsam. Das
grofdte Risiko der Differenzierung liegt in den Kosten. Diese mussen auch bei der
Differenzierungsstrategie beachtet werden, sollten jedoch nicht als wichtigstes
strategisches Ziel verfolgt werden.'3 Die Differenzierungsvorteile werden jedoch
nur als temporare Vorteile geahndet, da sie standig an den Wettbewerb
angepasst werden mussen. Der Nutzenvorteil sollte immer dem Kostenvorteil
Uberwiegen, sodass die Kunden nicht zu preisgunstigeren Anbietern wechseln.
Eine hohe Anpassungsfahigkeit und Flexibilitdt der KMU in Bezug auf die

Bediirfnisse am Markt und den Wettbewerb kommen ihnen jedoch zu Gute.™*
4.1.3 Konzentration auf Schwerpunkte

Neben der Differenzierungsstrategie ist die Nischenstrategie’® eine weitere
erfolgreiche strategische Ausrichtung der KMU. Eine Nischenstrategie im
wettbewerbsorientierten strategischen Management eignet sich besonders gut
fur KMU.'®® Diese Stratgie basiert auf der Konzentration aller Aktivitaten eines
Geschaftsfeldes auf die bestmdgliche Erfullung der Bedurfnisse einer
spezifischen Abnehmergruppe, eines regionalen Marktes oder einer bestimmten
Produktlinie.“1®” GroBunternehmen bedienen ein breiteres

Wettbewerbsspektrum, wohingegen die KMU mit einer Nischenstrategie z.T. ihre

152 \gl. Weber (1996), S.103

183 Vgl. M. E. Porter (1995), S.65f

154 Vgl. Weber (1996), S.103

155 Auch: Konzentration auf Schwerpunkte
156 \/gl. Weber (1996), S.101f

157 Weber (1996), S.102
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strategisch begrenzten Ziele effizienter erreichen kénnen. Dies kann zu einem
Kostenvorsprung oder einem grofden Differenzierungsgrad gegenuber der
Konkurrenz fihren. Bei dieser Strategie besteht allerdings haufig das Risiko einer
Imitation seitens der Markfuhrer. Um dem vorzubeugen, sollte sich eine
Unternehmung immer einer vorausschauenden Kombination der eigenen
Starken und Chancen der branchenspezifischen Situation bewusst machen. Eine
zielgerichtete und intensive Bearbeitung des Marktes kann durch den Fokus des
Gesamtpotentials eines KMU auf spezifische Segmente, zu einem enorm hohen
Erfolgspotential fUhren - haufig sogar zur Marktfuhrerschaft eines bestimmten

Produkt/Marktsegments. '8

Die erfolgreiche Wettbewerbsstrategie eines Unternehmens impliziert das
Hauptziel, nur einen der drei strategischen Ansatze zu realisieren. Dies allein
erfordert schon viele organisatorische MalRhahmen und vollen Einsatz der
Unternehmung. Vielfache StrategiefUhrung kann zu kontraproduktiven

Auswirkungen flr die Zielsetzung und deren Umsetzung fiihren.®°
5. Das Mannheimer Start-up-Unternehmen , trauth*"6°

Das Label ,trauth®, der tcig GmbH, verschreibt sich der Produktion und
Entwicklung zeitgemaler Arbeitsbekleidung fur die Gastronomie und Hotellerie.
Die tciq GmbH wurde im Mai 2015 gegrindet und agiert seither in einer
Partnerschaft von Modedesigner Gabriel Franz Trauth und Unternehmer Marcel
Hofmann. Mit dem Label ,trauth“ gelang den Grindern im Spatsommer 2016 ein
vollwertiger Markteintritt. Mittlerweile ist das Mannheimer Start-up-Unternehmen,
mit einer Mitarbeiterzahl von zehn, zu einem Kleinunternehmen

herangewachsen.

18 \/gl. Weber (1996), S.102

%9 Vgl. M. E. Porter (1995), S.63

60 Alle Aussagen im folgenden Kapitel wurden in intensiven Expertengesprachen mit den
Grindern und Teilhaber der tcig GmbH erdrtert und nach Gedachtnisprotokoll zu Papier gebracht.
Als Mitarbeiterin, wahrend eines vier monatigen Praktikums, bekam die Autorin tiefgreifende
Einblicke in die Strukturen der tciq GmbH und damit einhergehend fundiertes Wissen und
Verstandnis fur die betrieblichen Ablaufe.
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5.1 Entstehung und Verlauf

Als Sohn einer philippinischen Naherin und eines pfalzischen Winzers lag es fur
Gabriel Franz Trauth nahe, die Arbeitsjacken, und vor allem die Kittelschirzen
seines Vaters, als Basis und Inspiration fur seine Herrenkollektion ,the circle in
quadra“ und das Design fur die Arbeitsschirze ,trauth22“ zu nutzen. Die
Einfachheit und Bestandigkeit inspirierte seine Kollektion schon damals und
diente letztlich auch als Namensgeber des Unternehmens - the circle in quadra
GmbH. Spater entwickelte sich eine personlichere Variante des Labels, mit dem
Namen ,trauth Fabrikate” und schlielich hin zum aktuellen Namen ,trauth®.
Hinter dem Label steht neben dem kreativen Kopf Gabriel Trauth auch der
Jungunternehmer Marcel Hofmann, der sich anfangs noch um alle
betriebswirtschaftlichen Aspekte wie Marketing, Finanzierung und Vertrieb, sowie
die Eintragung der Unternehmensform'®! selbst gekiimmert hat. Herr Hofmann
hat ein abgeschlossenes, duales BWL-Studium bei einer renommierten Bank

absolviert und Ubernimmt den strategischen Part des Unternehmens.

Kennengelernt haben sich die beiden Unternehmer wahrend dem gemeinsamen
Arbeiten als Barkeeper in einer Mannheimer Bar, im Szeneviertel Jungbusch.
Rasch entstand eine innige Freundschaft zwischen den beiden und
gegenseitiges Interesse im urbanen Flair der Stadt etwas Neues, innovatives zu
schaffen, um ihre Wahlheimat zu verschonern. So stand die Zusammenarbeit der
beiden Grunder von ,trauth“ schon von Anfang an im gastronomischen Kontext.
Viele befreundete Gastronomen fanden grolken Anklang beim Thema
zeitgemale Arbeitsbekleidung. Schnell bemerkten die beiden Jungunternehmer,
dass vor allem das Produkt Schirze ein sehr relevantes in der Gastronomie ist
und noch sehr viel Potential bietet. Angefangen mit nur einem Produkt wurde die
trauth22  Schuarze 2015 erstmals in  einem  Showroom  des
Kreativwirtschaftszentrum C-Hub Mannheim prasentiert und zog dabei die
Aufmerksamkeit exklusiver Restaurantbesitzer, einiger Sternekéche und vieler
befreundeter Gastronomen auf sich. Rasch haben die beiden jungen Griunder mit
einigen Freelancern zusammengearbeitet und sind so auch zu ihrem dritten
Teilhaber Paul Stro gekommen, der sich um alle marketingrelevanten Themen

kimmert. 2017 bot sich ihnen die Chance ein eigenes Office mit kleinem

161 Zum damaligen Zeitpunkt als eingetragene haftungsbeschrankte Unternehmergesellschaft



31

Showroom im Grinderzentrum ,Textilerei, im Zentrum der Mannheimer

Innenstadt, zu betreiben.

Mittlerweile zahlen neben den beiden Griundern und einem aktiven Teilhaber
noch zwei weitere festangestellte Mitarbeiter und flinf Praktikanten zum festen
Stamm des Start-up-Teams. Zusatzlich unterstlitzen auch noch zahlreiche
Freelancer, unter anderem Fotografen sowie Medien- und
Kommunikationsdesigner, das Label bei ihrer Arbeit. Ortsunabhangiges
Arbeiten’®? und die Benutzung innovativer Projetmanagement-, CRM- und
Marketingtools sind Teil der Zusammenarbeit. Zum Kundenstamm gehdéren indes
viele exklusive Sternerestaurants, anspruchsvolle Bars sowie eine Vielzahl von
Cafés, Restaurants’®® und auch einige Grofunternehmen, wie die BASF, und

groRe Handelspartner'®4,
5.2 Das Besondere an ,,trauth*

Klassische Workwear vereint mit zeitgemafRem Design - unaufgeregt,
authentisch und bewusst, dabei belastbar und widerstandsfahig. Gemeinsam mit
Winzern, Koéchen und Handwerkern wurde die ,trauth22“ Schirze stetig
weiterausgearbeitet, genau 22 Mal, bis eine Kittelschirze entstanden ist, die
allen Anforderungen des anspruchsvollen Gastronomiealltags gerecht wird. Die
Produkte sind in verschiedenen Farben, Metallveredelungen und
Logoplatzierungen individualisierbar. ,trauth“ bietet fir Kunden aus der
Hotellerie, Gastronomie und dem Catering eine individuelle Beratung zu der
Farb- und Veredelungsgestaltung der verschiedenen Schirzenmodelle und

Kochjacken an.

Das Premium Modell wurde zusammen mit Kéchen aus ganz Deutschland

weiterentwickelt und so optimiert, dass es sich sowohl flir den Frontcooking'®°-

162 Die tciqg GmbH hat mittlerweile ein Office in Berlin und eines in Mannheim mit jeweils vier
Mitarbeitern, Marcel Hofmann lebt derzeit in London; Paul Stro hat neben ,trauth® noch eine
eigene Marketingfirma und arbeitet ganzlich ortsunabhangig

163 Zu den Kunden von ,trauth® zahlen bisher unter anderem die Sternerestaurants ,Emma Wolf
(Mannheim), ,Intense“ (Kallstadt) und ,Sosein.“ (Heroldsberg) & Bars, Restaurants und Hotels
wie die ,Coda Dessert Bar* (Berlin), ,Kumpel & Keule* (Berlin), ,Neni“ (Wien) und das ,Empire
Riverside Hotel“ (Hamburg)

164 Zum Beispiel: Progros

185 Eingedeutschter Begriff aus der Gastronomieszene; Aus dem engl. ,front“ (frontal) und ,to
cook® (kochen) — daher im deutschen manchmal auch Frontalkochen — beschreibt das Kochen
unmittelbar vor dem Gast, sodass dieser bei der Zubereitung von Speisen zusehen kann
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Bereich, die Kiche, als auch den Service optimal eignet. Das Design wurde,
gemeinsam mit den hohen Qualitatsansprichen der Kunden im direkten Kontakt,
ausgearbeitet und verbessert. Bei der Produktion wird ausschlielich pflanzlich
gegerbtes Leder, sowie Materialien aus dem Workwear-Bereich verarbeitet. Der
Nachhaltigkeitsfaktor ist den Unternehmern sehr wichtig und spielt auch in der
Unternehmensstrategie eine wichtige Rolle. Der Designer hat durch die
Zusammenarbeit mit vielen Kunden die Produkte immer weiter optimiert, um so

schlielich alle Kundenbedurfnisse zu befriedigen.
5.3 Mission, Vision und Ziele

Im Rahmen eines Strategieworkshops wurden die Mission, Vision und
Zielsetzung des Unternehmens erdrtert und werden an dieser Stelle, zum tieferen
Verstandnis, aufgezeigt. Inwiefern die Unternehmensziele umsetzbar sind, wird

im Folgenden erlautert.
Die Mission

Die hochwertige Alternative zum klassischen Workwear Angebot zu bieten, lautet
die Mission des Mannheimer Labels. Die Arbeitsbekleidung soll vor allem durch
intelligentes und zeitgemalles Design, sowie hochste Anspruche an Qualitat und
Verarbeitung Uberzeugen.

Das Ziel von ,trauth® ist es, frischen Wind in die Welt der Arbeitsbekleidung zu
bringen, denn Berufsbekleidung sollte nicht stigmatisieren, sondern den Trager
bei der Arbeit wertschatzen und fordern. Asthetisches, einheitliches Auftreten der
Angestellten tragt zu einer besseren Wahrnehmung des gesamten
Unternehmens bei und macht somit jeden einzelnen Mitarbeiter zum stolzen

Reprasentanten der eigenen Unternehmenswerte.
Die Vision

Die Vision von ,trauth lag anfangs noch in der Etablierung eines erfolgreichen
Workwear-Labels im Premium-Bereich mit dem Ziel, die Grenze zwischen
Arbeits- und Alltagskleidung zu beseitigen. Jedoch wurden durch eine
ansprechende Markenbildung in Verbindung mit hochwertigen Produkten neue
MaRstabe im Bereich dieses Premium-Marktsegmentes gesetzt. Die Ausrichtung
der Marke und des Vertriebs erfolgt nun auch international. Darlber hinaus

werden die Chancen der Digitalisierung, wie z.B. ausgelagerte Logistikprozesse
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und internationale Reichweite durch Social-Media und Online-Werbung aktiv
gelebt.
Die aktuell ausgearbeitete Vision: ,Modebewusstsein im weltweiten

Gastgewerbe etablieren - alle in der Szenegastronomie tragen trauth!”

Zielsetzung

Im intensiven Gesprach mit den Geschaftsfuhrern von ,trauth® wurden konkrete
Ziele fur den internationalen Kontext gesetzt. Die Griunder haben im Rahmen
eines Strategieworkshops Ziele formuliert, welche in dieser Bachelorthesis auf
ihre  Realisierbarkeit untersucht werden sollen und spezifische

Handlungsempfehlungen flr ,trauth® ergeben.

»rauth® soll aufgrund der Positionierung im Premiumsektor der Gastronomie- und
Hotelleriebranche einen gewissen Stellenwert fir namhafte Personen erreichen.
Die Geschaftsleitung erhofft sich eine internationale Expansion in den
Metropolen Europas’®, um die jeweiligen Markte von diesen aus bespielen zu
konnen. Es ist geplant, eine Verbreitung der Produkte von ,,oben herab“ (von den
bekanntesten Sternerestaurants, hingehend zu kleineren Gastronomiebetrieben)
zu erreichen. Dies soll mit Hilfe von Markenbotschaftern oder Country Managern
der jeweiligen Metropolen geschehen. Diese Mitarbeiter sollen sich in der
Branche des jeweiligen Landes auskennen und vor Ort Direktakquise betreiben.
Sie sollen Erfahrung in der Gastronomie mitbringen und zur Bekanntmachung
der Marke und ihrer Werte beitragen. Den Geschéaftsfihrern ist eine
grol¥flachigere Erschliefung neuer Markte, neben denen der DACH-Region, ein
wichtiges Anliegen. Eine intensive Betreuung der Kunden, auch vor Ort, ist ihnen
wichtig, um den Werten der Marke weiterhin zu entsprechen. Intensive,
personliche Beratung, eventuell auf outgesourcter Basis, sind winschenswert.
Auf der Agenda bis zum Jahr 2020 erhofft sich das Team eine weltweite
Expansion an acht bis zehn Standorte mit multiplen Umsatzquellen. Eine
Umsatzbilanz von zwei Millionen Euro und eine Produktpalette von bis zu vierzig
Teilen ist das Ziel bis zum Jahr 2020. Der Direktvertrieb soll funfzig Prozent des

Umsatzes generieren, wohingegen zwanzig Prozent durch den Onlineshop

166 Primar der Benelux-Lander, Ddnemark und des Vereinten Konigreichs; In dieser Arbeit wird
der Fokus auf eine Expansion in den Markt des United Kingdom gelegt
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generiert werden sollen. Weitere dreil3ig Prozent sollen durch Partner geschaffen

werden.
6. Internationalisierung am Beispiel von ,trauth”

Bisher konnte ,trauth® Auslandserfahrungen mit der Kooperation eines
schottischen Leder- und eines tlrkischen Stoffproduzenten sammeln. Daruber
hinaus konnten die Jungunternehmer ihre Produkte in der DACH-Region
erfolgreich vertreiben. Nun plant das Unternehmen eine Expansion auf den Markt

des Vereinigten Konigreichs.

Bei ,trauth®sind alle internen Unternehmensprozesse weitestgehend digitalisiert,
was ortsunabhangiges Arbeiten ermdglicht. Alle Beteiligten sind Uberzeugt von
der Besonderheit der Produkte und wollen mit diesen nun auch den
internationalen Markt erschlielen. In den vorangegangenen Kapiteln wurden
bereits detailliert theoretische, branchenspezifische und marktspezifische
Risiken und Potentiale beschrieben. Im Folgenden werden nun konkrete

Analysen der Branchen- und Marktsituation fur ,trauth® dargelegt.
6.1 Erfolgsfaktoren und Wettbewerbsvorteile

Wettbewerbsvorteile auch an dieser Stelle noch einmal anzusprechen, ist enorm
wichtig um zu verstehen, welchen konkreten Nutzen, auch Start-up-UN, aus einer
Internationalisierung ziehen kénnen. Gegenuber der Konkurrenz legt ,trauth®
einen ausgepragten Fokus auf die Exklusivitat ihrer Produkte und deren Qualitat,

was sie von den ubrigen Marktteilnehmern abgrenzt.

Herr Hofmann konnte wahrend des letzten halben Jahres, durch die Verlegung
seines Wohnortes nach Liverpool und anschlieBend London, viele wichtige
Kontakte zur Realisierung einer erfolgreichen Internationalisierung knupfen.
Ebenso konnte er die marktspezifischen Gegebenheiten studieren und seine
Sprach- und Kulturkenntnisse verbessern. Das internationale Team und die
personliche Kontaktaufnahme mit potentiellen Kunden und Partnern in der
Landessprache ist ein vielversprechender Erfolgsfaktor fir das Unternehmen.
orauth® legt sehr groRen Wert auf seine Markenexklusivitdt und eine hohe
Qualitat vereint mit Funktionalitat fur ihre Kunden. Die Erarbeitung von

kundenorientierten Produkten — zusammen mit den Kunden fir die
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anspruchsvolle Gastronomie — konnte sich ,trauth® bisher einen Status
erarbeiten, der von der Premiumgastronomie enorm geschatzt wird. Diese
kundenorientierte Arbeitsweise sollten sie weiter ausbauen, um diesen
Wettbewerbsvorteil beizubehalten. Wie im vorangegangenen Teil bereits
hervorgehoben ist die Produktqualitat flir Kunden besonders wichtig.'®” Im ersten
Moment konnte die hohe Preispolitik des Unternehmens negativ ausgelegt
werden, jedoch wird diese bewusste Entscheidung, im Premiumsegment der
Gastronomie zu agieren, zu einem Wettbewerbsvorteil, da ,trauth® auch hier

explizit fur exklusive Kunden einen ganz besonderen Stellenwert einnimmt.
6.2 Zielgruppe

Bei der Vermarktung der Produkte setzt ,trauth” seinen Schwerpunkt auf den B2B
Vertrieb der Premium- und Szenegastronomie. Es sollen design- und
genussaffine Endkonsumenten wie (Sterne-)Kdche angesprochen werden. Die
verschiedenen Kundentypen stammen aus inhabergefihrten Hotels,
Restaurants oder Bistros, ebenso wie Hotelketten. Food & Beverage Manager,
Marketing Entscheider, Geschéaftsfuhrer, Koche, Serviceleitungen, die mit den
»trauth® Produkten Qualitats- und Modebewusstsein aufzeigen wollen, werden

mit den Marketingkampagnen angesprochen.

Im intensiven Expertengesprach mit Sternekoch Dennis Maier, welcher der
gewulnschten Zielgruppe entspricht, wurden noch einige weitere Determinanten
zur Eingrenzung der Zielgruppe gefunden. Die Zielgruppe ist in den meisten
Fallen sehr modebewusst und Social-Media-affin, auch kauft sie die Produkte
vornehmlich der Optik wegen. Die Exklusivitat spielt hierbei eine wichtige Rolle.
Die Arbeitskleidung hat fur den Kunden von ,trauth® einen hohen Stellenwert und

reprasentiert stolzes Auftreten des Tragers.
6.3 Konkurrenz und Positionierung

Die Konkurrenz im Markt, vor allem fir Kochschulrzen, ist von grol’en Namen wie
.Bragard® und ,Greiff gekennzeichnet. Diese Marken sind fast jedem

Gastronomen ein Begriff und gelten als die klassischen Hersteller flr

167 \/gl. Pfohl (2013), S.66
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,Greiff* zahlen zu den vier Hauptkonkurrenten von ,trauth®.

Abbildung 3 - Konkurrenzanalyse

KONKURRENZANALYSE BRAGARD Y ey TILIT
BRAGARD LeNouveauChef
. Frankreich (1933) . Niederlande (1986)
. Eleganz, zeitlos . leidenschaftlich,
. Leidenschaft und Tradition personlich, modisch
e Qualitat, Exzellenz, . nachhaltige, langlebige,
Professionalitat, Blick aufs hochwertige Produkte
Detail . funktional, modern, lassig
e  grof3e Produktauswahl . einpragsame Designs
. grofBe Produktauswahl
TILIT GREIFF
e USA [2012) e Deutschland (1802)
e authentisch e traditionsbewusst,
*  Liebe zum Detail stilsicher, innovativ,
modern
. Qualitat und Stil
0 Liebe zum Detail
. nachhaltig

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Expertengesprache bei ,trauth” (2018)

In Abbildung 3 finden sich die wichtigsten Eigenschaften der vier
Hauptkonkurrenten wieder. Wahrend ,Bragard® und ,Greiff* sich mit Werten wie
Tradition, zeitlosem Design und Qualitat Gber die Jahre im Markt behaupten
konnten, sind ,LeNouveauChef* und ,Tilit® frischere Marken, welche ihre
Produkte erst viel spater an den Kunden bringen konnten. Letztere, aus den
Niederlande und den USA stammende Unternehmen, bieten ebenso hochwertige
Arbeitsbekleidung an, jedoch mit starkerem Fokus auf Modernitat'®8. | trauth”
konkurriert nichts desto trotz mit den grof3en und kleinen Namen der Branche

gleichermalen.

Eine Bewusstmachung der Positionierung im Markt ist enorm wichtig fur

Unternehmen jeglicher Grolle, um das gegebene Wettbewerbsumfeld optimal

168 \/gl. Abbildung 4 - Positionierung
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einschatzen zu koénnen und eine realistische Einschatzung der eigenen
Potentiale im Markt abzugeben. ,Bragard® und , Greiff* setzen ihren Fokus auf ein
sehr breites Produktangebot'®®, wohingegen ,Tilit* und ,LeNouveauChef* etwas
hochpreisigere Produkte anbieten, mit geringerem Fokus auf traditionelle Werte.
Die Unternehmen sprechen verschiedene Zielgruppen an. ,trauth setzt seinen
Fokus bewusst nur auf die Premiumgastronomie und versucht nicht, noch andere

Markte zu bedienen.

Abbildung 4 - Positionierung

POSITIONIERUNG

Positionierung modern / Fokus auf Design

trauth

TILIT

BRAGARD

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Expertengesprache bei ,trauth” (2018)

.trauth® hat sich in ihrer Marktauswahl bewusst selbst begrenzt, um sich
erfolgreich auf das enge Marktsegment fur Premiumrestaurants und -hotels zu
spezialisieren. Hierbei bietet das UN nicht nur Schirzen an, sondern auch
Kochjacken und begleitende Dienstleistungen. Geschaftschancen aulerhalb des
Segments bleiben zwar ungenutzt, dafur vertieft ,trauth® die Wertschoépfung

innerhalb des Segments. ,trauth® zeichnet sich durch ein sehr exklusives und

169 7 B. verschiedene Farben, Preiskategorien, Stilrichtungen, Produktlinien
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ausgewahltes Produktangebot aus — bewusst zu einem Preis im

Premiumsegment, um die Markenexklusivitat noch einmal zu unterstreichen.
6.4 SWOT-Analyse'®

Wie bereits erortert, ist die SWOT-Analyse fur die Marke ,trauth® ein extrem
wichtiges Instrument, um sich der eigenen Starken und Schwachen, aber auch
Chancen und Risiken, gerade auf dem internationalen Markt, bewusst zu werden.
Externe Faktoren kann das UN nicht beeinflussen, jedoch anhand der Analyse
Vorbereitungen treffen, um so optimal auf die kommende Situation vorbereitet zu

sein.

Interne Starken, wie die Auslandserfahrung der Geschaftsfuhrer, Mitarbeiter und
Teilnaber und die damit verbundene interkulturelle Kompetenz, lassen sich
nutzen, um Chancen auf dem internationalen Markt wahrzunehmen. Nicht nur
sind die Teammitglieder hochmotiviert und sprechen verschiedenste Sprachen
auf verhandlungssicherer Basis, sondern haben auch Erfahrung im Umgang mit
auslandischen Kooperationspartnern. Durch den internationalen Hintergrund von
Teilhabern und dem studentisch-internationalen Hintergrund vieler Mitarbeiter,
lassen es die unternehmensinternen Tools zu, dass Mitarbeiter ortsunabhangig
von Standorten auf der ganzen Welt arbeiten kdnnen. Ebenso lasst sich mit Hilfe
dieser internen Starke die Kommunikation optimal auf den englischen Markt
Ubertragen. Die starke Basis hochkompetenten Personals wird dem UN weiterhin

zu Gute kommen.

Zwar sind die Mitarbeiter hochmotiviert und qualifiziert, jedoch zahlt der
begrenzte Personalstamm zu den unternehmensinternen Schwachen. Auch die
eingeschrankte Liquiditat kann zum Problem werden, denn es konnen
beispielsweise nicht alle marketingtechnischen ldeen umgesetzt werden und das
Erfolgspotential wird somit geschmalert. Das Personal muss sich ebenso flexibel
auf eine ortsunabhangige Arbeitsweise einstellen und diese hinnehmen. Ohne
hochmotivierte Mitarbeiter kann die Internationalisierung zu einem enorm

schwierigen Unterfangen werden. Des Weiteren besteht noch kein Kontakt zu

70 |m Rahmen der ausstehenden Internationalisierung des Labels ,trauth® wurden in einem
Workshop alle Felder der Analyse erarbeitet und anhand der Unternehmensinformationen
ausgefullt
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konkreten Markenbotschaftern, die fur das Unternehmen arbeiten konnten. Die
Jungunternehmer sollten sich ebenso noch ihrer ganz konkreten strategischen

Ausrichtung widmen, um so Unklarheiten aus dem Weg zu rdumen.

Chancen bestehen direkt im zu expandierenden Land. Die potentiellen Vertriebs-
und Kooperationspartner bieten die Maoglichkeit, Einblicke in den Markt zu
bekommen und mit dem Know-How der neuen Mitarbeiter auch das bereits
bestehende Personal zu schulen. Ebenso besteht die Chance, auf neuen
Markten Nischen im Premiumbereich zu bespielen. Der sehr hohe deutsche
Standard an Qualitat, welcher der Marke im internationalen Kontext durchaus zu
Gute kommt, und die kundennahe Betreuung des Unternehmens bieten ein

hohes Chancenpotential fur den zukunftigen Erfolg im Ausland.

Der Markt muss sehr intensiv analysiert werden, um so auch die bestehenden
Risiken zu erkennen und gegebenenfalls vorzubeugen. Bei den Analysen des
Marktes kann es immer zu interkulturellen Missverstandnissen kommen, die
regionale Konkurrenz kann unterschatzt werden oder falsche/fehlende
Informationen kdénnen gesammelt werden — meist, wenn die Analyse vom
Heimatmarkt aus geschieht. Der Kontakt zu neuen Mitarbeitern, Kooperations-
oder Vertriebspartnern im Ausland muss erst noch geknlUpft werden und
beinhaltet, dass sich das Unternehmen auf die Expertise dieses Personals
verlassen muss und impliziert dementsprechend eine gewisse Abhangigkeit und
einen Vertrauenszwang ihnen gegenuber. Auf diese Risiken des externen

Marktes muss sich ,trauth® einstellen.

Durch den starken Fokus auf Design, ohne aber die Funktion zu vernachlassigen,
befindet sich ,trauth® in einer guten Ausgangssituation. Diesen Stand muss das
Unternehmen weiter ausbauen und festigen und auf den neuen Markten

etablieren.
6.5 Konkrete Handlungsempfehlungen zur Realisierung der Ziele

Im bisherigen Verlauf der Arbeit wurden Chancen und Risiken auf dem
internationalen Markt ausfuhrlich evaluiert. Sowohl der Leser als auch das
Unternehmen ,trauth® erhalt durch die nachfolgenden Handlungsempfehlungen
Erkenntnisse Uber den Gestaltungsrahmen der unternehmerischen Praxis im

internationalen Kontext.



40

.trauth“ hat in den letzten zwei Jahren in jedem unternehmerischen Bereich eine
enorme Entwicklung durchlaufen. Vom Personalwesen und den Produkten, Uber
Investoren und Finanzierungen, bis hin zu internationaler Préasenz haben es die
Grinder geschafft, sich ein rentables Kleinunternehmen aufzubauen. Sie sind auf
einem sehr guten Weg, auch internationale Markte zu erschlieen. Zahlreiche
(Forder-)Preise’! und Programme konnte das Start-up schon fiir sich gewinnen.
Auch konnten die Jungunternehmer einen Fernsehkoch'’? von ihren Produkten
Uiberzeugen und die TV Plattform zu Werbezwecken in Osterreich nutzen. Solche
Kontakte sind enorm wichtig, um in der sehr vernetzten Gastronomiebranche Ful3
zu fassen. Eine Anwerbung der Marke von externen Tragern spielt eine wichtige

Rolle bei der Akquise von Neukunden.

Als Teil des After-Sale Prozesses ware es moglich, einen personalisierten Code
fur Kaufer frei zu schalten, welche anschlieRend Freunde/Kollegen auf ,trauth®
aufmerksam machen konnen. Kaufen diese im Anschluss die Produkte, erhalt
die empfehlende Person eine Gutschrift fir zuklnftige Bestellungen — simpel und
effektiv. Per Network-Marketing sollten die Unternehmer ihr breites Netzwerk
immer weiter ausbauen und vornehmlich auf den englischen Markt erweitern.
Durch enge Beziehungen zu Kunden mussen weiterhin neue Kontakte geknupft,
vertieft und genutzt werden. Demnach ist es im momentanen Stadium des
Unternehmens von Vorteil, dass Herr Hofmann sich vor Ort, in London, befindet,
um genau dort diese wichtigen Kontakte zu finden und aktiv den Markt und die
Branche zu erleben. Die Metropole London bietet enorm viele Méglichkeiten, das
Unternehmen weiter voranzubringen, bspw. durch namhafte (VIP-) Kdche,
exklusive Restaurants, nicht ausgeschopftes Potential in der Nische etc., welche
als Vorbild fur die Gestaltung anderer Gastronomiebetriebe genommen werden.
.rauth® so zu etablieren, dass die gro3en und besonderen Unternehmen und
Personen die Marke tragen und weiterempfehlen, ist ein groRer Schritt in die

richtige Richtung.

Zur Beibehaltung der kundennahen Betreuung ist es fur ,trauth® ratsam, den

Personalstamm mit marktinternen Mitarbeitern aufzustocken. Herr Hofmann ist

71 Unter anderem: ,Gastrovision®, ,Kultur & Kreativpiloten®, ,Pol FFM 2018 - Das Lifestyle Startup
2018 Des Weiteren qualifizierten sie sich flir zahlreiche Start-up Férderungsprogramme wie
.Kreatech® und ,Scale Up*

72 Exklusivpartner Alexander Kumptner — Fernsehkoch aus Osterreich, umgesetzte
Werbekampagne auf Plakatwanden und im TV mit den Produkten von ,trauth®
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in London konkret auf der Suche nach Country Managern und Brand-
Ambassadors, welche sich im englischen Markt bereits auskennen und bei der
Vermittlung von Geschaften eine Vergutung erhalten. Hierbei missen
problematische Themen wie der Markenname flr den englischsprachigen Raum
diskutiert und gegebenenfalls angepasst werden. Trendbeobachtungen und
Beurteilungen zahlen zur taglichen Arbeit der Geschaftsleitung und muissen
gerade im Ausland intensiv betrieben werden. Anhand der Trends muss das
Unternehmen eventuell zielgerichteter MarketingmalRnahmen austben, um den
Betrieb erfolgreich am Markt zu positionieren und halten.

Bei der Internationalisierung von ,trauth® wollen die Unternehmer keine konkrete
Anpassung an den landerspezifischen Markt vollziehen. Sie wollen weiterhin die
Bedurfnisse der Verbraucher befriedigen, allerdings vornehmlich mit bereits
bestehenden Ressourcen. Mdgliche Anpassungen kdnnten die Verpackung oder
Farbgestaltung betreffen. Dies erfordert jedoch ein hohes Mal} an intensiven
Marktkenntnissen, denn schon simple Entscheidungen kénnen fatale Folgen fur
die Unternehmen haben'3. So missen Markenname und strategische
Entscheidungen intensiv Uberdacht und erarbeitet werden, sodass
Begrifflichkeiten keine interkulturellen Missverstandnisse hervorrufen. Besonders
im strategischen Marketing, der Kommunikation des Unternehmens nach auf3en
sind diese Entscheidungen grindlich zu tGberdenken.

»trauth® hat im Zuge seiner Internationalisierung bereits das Produkt ,Vorbinder*
zu ,trauth bistro” umbenannt, um so auch Kataloge und die Kommunikation an
auslandische Kunden und potentielle Partner an die Anforderung der
auslandischen Marktteilnehmer anzupassen. Internationalisierung erfordert eine
umfangreiche Marktforschung und Analyse des betreffenden Marktes und
Landes.  Gegebenenfalls  mussen  Produktlinien  angepasst  oder
Produktbezeichnungen geandert werden. Diese Strategie ist sehr umfangreich
und kostenintensiv, fuhrt aber in den meisten Fallen zu einer erfolgreichen

Expansion.

Die Erreichung einer Expansion auf bis zu zehn verschiedene Landermarkte,
verlangt einen Fokus des ,trauth®“-Teams auf eine sehr starke Simplifizierung und
Standardisierung, sowohl der internen als auch externen

Kommunikationsfaktoren. Momentan ist von einem solchen Vorgehen abzuraten,

73 Mehr zu den Markenfehlentscheidungen von Unternehmen: Vgl. Haig (2003)
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da die monetaren Ressourcen eine Veranderung der Produkte in diesem
Ausmald nicht tragen wurden. Die outgesourcten Unternehmensstrukturen
brauchen zur erfolgreichen Fuhrung klar definierte Handlungsvorgaben und
geschultes Personal. Strukturelles und personelles Wachstum sind somit
unumganglich. Die Flexibilitat der Arbeitsorte ist durch die unternehmensinternen
Tools bereits fur die meisten Mitarbeiter moglich. Start-ups sind gerade von dem
Drang gezeichnet, sich zu verbessern, weshalb an dieser Stelle noch einmal
erwahnt werden muss, dass auch an dieser Struktur noch

Verbesserungspotential besteht.

Auf lange Sicht wird auch eine Erweiterung des Produktportfolios unumganglich
sein. Die Strategie des Teams setzt momentan noch auf sehr wenige,
ausgewahlte Produkte, um diese mit einem hohen Qualitatsstandard vermarkten
zu konnen. Bis zu vierzig neue Produkte zu kreieren und etablieren wird ein
aulderst schwieriges Unterfangen, wenn die Intensitat der bisherigen Tatigkeiten
beleuchtet werden. Der Fokus der Firma sollte sich weiterhin auf die ganz
speziellen Bedurfnisse der Premium- und Szenegastronomie konzentrieren. Die
Ausarbeitung neuer Produkte sollte auch fortan in einer engen Zusammenarbeit

mit den Kunden geschehen.

Im Direktvertrieb hat das Unternehmen die Chance, seine Wachstumsziele zu
erreichen, indem die Angestellten ihren Fokus genau auf diese Arbeit legen
kénnen. Eine Auslagerung der Auftragsabwicklung’”* an externe Firmen wird bei
diesem Vorhaben enorm nutzlich sein. Neue Vertriebswege durch internationale
Kooperationspartner werden zutraglich auf das Umsatzziel fur 2020 wirken. Der
Online Shop kann beispielsweise durch Gewinnspiele in Social-Media Kanalen
und via Kooperationspartner weiter publik gemacht werden. Somit kdnnen nicht
nur der Umsatz, sondern auch die Bekanntheit weiter gesteigert werden. Ebenso
entstehen aus diesen Mdoglichkeiten neue Kennzahlen und Daten zur Analyse

des Interesses der Kunden am Unternehmen und dessen Produkten.

In den nachsten Monaten muissen sich die Inhaber noch sehr intensiv mit dem
Tagesgeschaft auseinandersetzen und erreichbar sein, um die neuen Prozesse
und Angestellten zu koordinieren und standardisieren. Jedoch ist es

empfehlenswert, wenn sie die Verantwortungsbereiche nach der Expansion an

74 Unter anderem verpacken, versenden etc.
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andere Mitarbeiter weitergeben, um sich so auf weitere Investoren und Designs
konzentrieren zu kénnen. Sobald die Expansion eine Gewinnausschittung
verspricht sollten die Unternehmer in das Marketing investieren, um weitere

Kundenbekanntheit zu schaffen und dem Umsatzziel naher zu kommen.

Auch die Verlagerung der Produktion oder Lager, gegebenenfalls an
auslandische Standorte, kann die Kosten reduzieren und sollte weiter ausgebaut
werden. Schon seit Anbeginn des Unternehmens beziehen die Geschaftsfuhrer
Leder und Stoffe aus dem Ausland. Im Mai 2018 wurde das Lager von Mannheim
an eine externe Firma, nach Hamburg, verlegt. Bei einer solchen
Umstrukturierung mussen die Unternehmer besonders darauf achten, dass sie
kostenoptimiert handeln und die Qualitat des Logistikprozesses oder der
Produkte nicht leidet.

Von preissenkenden MalRnahmen ist zum momentanen Stand abzuraten, da
hierbei die Positionierung am Markt gefahrdet wirde. Hierbei kdnnte das
Unternehmen mit einer zu hohen Nachfrage konfrontiert werden und somit sein
Alleinstellungsmerkmal der zuverlassigen, hochwertigen Produktion und
Lieferung verlieren. Die bisher erarbeiteten Standards der Marke sollten
keinesfalls unter einer Internationalisierung leiden. Ebenso ware die
Produktpalette fur eine solche Malinahme noch zu eingeschrankt und wirde dem
UN keinen Mehrwert bieten. Des Weiteren hat das Unternehmen die Moglichkeit,
bei international tatigen Ketten anzufragen, ob diese Bedarf an
Premiumgastronomiebekleidung haben. Unternehmen wie ,Hans im Glick” 17>
wirden den Umsatz enorm steigern und nachhaltig (durch bspw.
Nachbestellungen) zur langfristigen, erfolgreichen Unternehmensplanung
beitragen. Bei einem solchen Kunden muss ,trauth“ jedoch, besonders im
strategischen Management, klare Abgrenzungen treffen und sich so im Klaren
werden, ob sie mdglichst viele Kunden ansprechen wollen oder weiter auf ganz
spezielle und exklusive Kunden bauen wollen. Diese Mdoglichkeit muss noch
einmal intern besprochen werden und verlangt nach Kkonkreten,

unternehmensinternen Strategieworkshops.

75 Gut drei Viertel der Umsétze in der GroRgastronomie entfallen auf Ketten-Schnellrestaurants
und Verkehrsgastronomie. Senkrechtstarter des vergangenen Jahres war die Gourmet-Burger-
Kette "Hans im Glick" mit einer Verdoppelung des Umsatzes auf 87 Millionen Euro.“ -
Siddeutsche Zeitung GmbH (2016)
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Im Zuge einer Differenzierung zur Konkurrenz muss ,trauth“ den starken Fokus
auf kundenorientierte Bedurfnisse ausbauen und sich ganz explizit mit diesen

besprechen, um das bestmdgliche Potential abzuschopfen.
7. Zusammenfassung und Ausblick

Ziel der vorliegenden Bachelorthesis war es, die Internationalisierung von KMU

theoretisch fundiert und mit Hilfe des Fallbeispiels ,trauth® zu analysieren.

Wie im Verlauf der Arbeit beleuchtet wurde, sind die Klein- und
Mittelunternehmen keineswegs den Grof3unternehmen mehr unterlegen. Sie
haben enorm viele Chancen auf auslandischen Markten, ihr unternehmerisches
Potential zu steigern und umsatzstarke Zahlen zu schreiben. Nicht nur sind sie
flexibler in ihren Handlungen am Markt, sondern verfligen haufig Uber extrem
motiviertes Personal, welches sich optimal und schnell an neue Gegebenheiten
anpassen kann. Sie weisen viele Erfolgsfaktoren und Wettbewerbsvorteile auf,
was Auslandsaktivitaten sowohl fur die Wirtschaft, als auch fur das Unternehmen
rentabel macht.

Eine gute Vorbereitung ist fir eine erfolgreiche oder nicht erfolgreiche
Internationalisierung von KMU verantwortlich. Die Unternehmen mussen sich
brachen- und marktspezifisch exzellent auskennen, Trendbewegungen
wahrnehmen und sich diesen anpassen. Ebenso mussen sie sich uUber ihre
Marktposition bewusst werden und die Konkurrenz genau analysieren, um ihren
Stellenwert fir den Kunden klarzumachen und nach auf3en zu kommunizieren.
Gut durchdachte Marketingstrategien tragen zur positiven Entwicklung des
Unternehmens bei. Unter den zahlreichen Wettbewerbsstrategien missen die
Betriebe abwagen, ob diese zu ihrem Unternehmen passen. Realisierbare,
konkrete Ziele tragen zu einer geordneten Unternehmensstrategie bei und helfen
der Geschéaftsleitung bei der Positionierung und Umsetzung ihrer

Auslandsaktivitaten.

Fur das Unternehmen ,trauth® bestehen viele Mdglichkeiten, im auslandischen
Markt erfolgreich zu agieren. Durch die zahlreichen Auslandsaufenthalte in
betroffene  Lander(markte) konnten die Unternehmer bereits viele
Trendbewegungen wahrnehmen und einen Einblick in die landesublichen
Gepflogenheiten gewinnen. Das Team sollte den starken Fokus auf die

Kundenbedurfnisse und die guten Kundenbeziehungen weiter beibehalten.
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Feedback und fokussierte Zusammenarbeit mit Partnern und Kunden werden der
positiven Entwicklung zutun. Die flachen, internen Hierarchieebenen kdnnten bei
einer grofReren Mitarbeiterzahl zu Spannungen fihren, jedoch kann dem durch
die klare Verteilung von Aufgabengebieten entgegengewirkt werden. Die
Kommunikationspolitik und Offenheit fir neue Ideen der Mitarbeiter seitens der
Geschaftsleitung tragen zu einem positiven Arbeitsklima bei. Saulen der
Unternehmensphilosophie sind Vertrauen und Offenheit. Demnach streben alle
im Unternehmen stets die bestmoglichen Lésungen fir die Kunden an, auch
wenn diese Uberstunden fiir bspw. Sonderproduktionen bedeuten. Das
Uberschaubare Produktsortiment lasst Raum fiur individuelle Kundenwinsche

und flexible Produktionsmaglichkeiten.

Zu den Grenzen und Limitationen der Ausfuhrungen bezuglich ,trauth“ zahlen
unter anderem die unternehmensinternen Unklarheiten bezuglich gewisser
Strategievorhaben. Ein Einschleichen gewisser Unstimmigkeiten im zukunftigen
Vorgehen des Unternehmens wurde im Zuge der Recherche ersichtlich. Die
Geschaftsfuhrer haben bisweilen noch unterschiedliche Einstellungen bezuglich
gewulnschter Unternehmensziele, hierbei besteht umgehender Handlungsbedarf

zur Klarung einer definierten Strategiefindung.

Fur KMU, im speziellen fur ,trauth®, bietet der auslandische Markt enorm grofe
Chancen. Unter Beachtung der Risiken lasst sich abschlieRend sagen, dass das
Unternehmen tiefgreifende Erkenntnisse Uber die Markt-und Branchensituation,
Starken, Schwachen, Risiken und Chancen erhalten konnte. Die Wirdigung der
vorangegangenen Handlungsempfehlungen kann dem Unternehmen als

Hilfestellung zur erfolgreichen Internationalisierung dienen.
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Anhang A — Wertekette Porter

Madel ener Wertkette
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Anhang C — Branchenstrukturanalyse
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