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Die Wettbewerbsfahigkeit wird als zentrale Ursache fir die Performance
einer Volkswirtschaft im Auflenhandel begriffen. Wahrend Wettbewerbs-
fahigkeit traditionell mit dem Thema Kosten assoziieret wurde, finden in

der Literatur zunehmend nichtpreisliche Faktoren BerUcksichtigung. Die
volkswirtschaftliche Literatur versucht flir den Export relevante Kriterien

wie Qualitét oder Innovation durch Modellierung zu erfassen, wahrend die
betriebswirtschaftliche Literatur die gleichen Faktoren mittels quantitativer
Befragungen untersucht. Ergéanzend intendiert diese Studie die relative Wich-
tigkeit von Faktoren fiur die Exportperformance der mittelstandischen Indus-
trie aus Hochlohnlandern mittels qualitativer Befragungen zu identifizieren.
Dafiir wurden narrative Gesprache mit Vertretern von elf exportorientierten
mittelstédndischen &sterreichischen Industriebetrieben im mittleren Technolo-
giesegment geflihrt, die sich auf business-to-business Beziehungen konzen-
trieren. Die Unternehmen sind tGberwiegend in Oligopolmarkten mit ein bis
acht Mitbewerbern tatig. Die Mitbewerber kommen ebenfalls fast ausschlief3-
lich aus hoch industrialisierten Staaten. Wahrend China in einigen Fallen ein
wichtiger Absatzmarkt ist, sieht sich kein einziges Unternehmen mit einem
Mitbewerber aus China konfrontiert. Die Oligopolsituation der Unternehmen
und ihre entsprechende Spezialisierung erklaren tber alle Unternehmen hin-
weg rund 15% der Exportperformance. Der Faktor Preis liegt mit 12% etwas
darunter. Qualitat, Technologie und Innovation erklaren gemeinsam 41% des
Exporterfolgs. Kundenorientierung hat ebenfalls einen hohen Erklarungswert.
Die zugehdrigen Faktoren Vertrauen, Verlasslichkeit & Kundenbeziehung,
Tempo & Flexibilitat sowie Service kamen auf 31%. Insgesamt punkten mit-
telstandische Industriebetriebe aus einem Hochlohnland im internationalen
Wettbewerb primar mit nichtpreislichen Faktoren.
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Kurzzusammenfassung

Die Wettbewerbsfahigkeit wird als zentrale Ursache fur die Performance einer
Volkswirtschaft im AufRenhandel begriffen. Wahrend Wettbewerbsfahigkeit traditionell mit
dem Thema Kosten assoziieret wurde, finden in der Literatur zunehmend nichtpreisliche
Faktoren Berlcksichtigung. Die volkswirtschaftliche Literatur versucht fur den Export
relevante Kriterien wie Qualitat oder Innovation durch Modellierung zu erfassen, wahrend die
betriebswirtschaftliche Literatur die gleichen Faktoren mittels quantitativer Befragungen
untersucht. Erganzend intendiert diese Studie die relative Wichtigkeit von Faktoren fir die
Exportperformance der mittelstdndischen Industrie aus Hochlohnlandern mittels qualitativer
Befragungen zu identifizieren. Dafir wurden narrative Gesprédche mit Vertretern von elf
exportorientierten mittelstdndischen 0Osterreichischen Industriebetrieben im mittleren
Technologiesegment gefuhrt, die sich auf business-to-business Beziehungen konzentrieren.
Die Unternehmen sind tberwiegend in Oligopolmarkten mit ein bis acht Mitbewerbern tatig.
Die Mitbewerber kommen ebenfalls fast ausschlieRlich aus hoch industrialisierten Staaten.
Wahrend China in einigen Fallen ein wichtiger Absatzmarkt ist, sieht sich kein einziges
Unternehmen mit einem Mitbewerber aus China konfrontiert. Die Oligopolsituation der
Unternehmen und ihre entsprechende Spezialisierung erklaren tber alle Unternehmen hinweg
rund 15% der Exportperformance. Der Faktor Preis liegt mit 12% etwas darunter. Qualitét,
Technologie und Innovation erklaren gemeinsam 41% des Exporterfolgs. Kundenorientierung
hat ebenfalls einen hohen Erklarungswert. Die zugehorigen Faktoren Vertrauen,
Verlasslichkeit & Kundenbeziehung, Tempo & Flexibilitat sowie Service kamen auf 31%.
Insgesamt punkten mittelstandische Industriebetriebe aus einem Hochlohnland im
internationalen Wettbewerb primér mit nichtpreislichen Faktoren.



Einfithrung: Wettbewerbsfihigkeit - Das Credo unserer Zeit?

»Insgesamt ist das Thema Wetthewerbsfahigkeit ein zentrales Thema fir den Wohlstand
Europas in der Zukunft“, Kkonstatierte Angela Merkel im Jénner 2013 am
Weltwirtschaftsforum in Davos. Nur so kénne der Wohistand gehalten und noch weiter
entwickelt werden. Mit einem Pakt fir mehr Wettbewerbsfahigkeit solle die
Konkurrenzféhigkeit aller Eurostaaten verbessert werden (Bundesregierung 2013). Auch auf
der anderen Seite des Atlantiks ist man von der hohen Relevanz der Wettbewerbsféahigkeit
Uberzeugt, wie Prasident Obamas Umbenennung des ,,Economic Recovery Advisory Board”
in “President’s Council on Jobs and Competitiveness” bezeugt (Schroder 2011). Die EU
Kommission betont den zunehmenden Wettbewerb im globalen Handel zwischen Europa und
den Schwellenléandern (European Commission 2012). Dabei wird der Erfolg im Welthandel
mit Wettbewerbsféhigkeit erklart: “At the level of industrial sectors, maintaining and
improving the position in the global market is the main criterion for competitiveness
(European Commission 2007).” Die EU Kommission definiert Wettbewerbsféhigkeit als “the
ability to export goods and services in order to afford imports, and hence it will be
summarised by world market shares” (European Commission 2010a). Zusammengefasst ist
Wettbewerbsfahigkeit, in der Lesart der europdischen Institutionen, die F&higkeit

Marktanteile im Welthandel zu behaupten und dadurch den Wohlstand zu sichern.

Wie lasst sich Wetthewerbsfahigkeit messen? Da Preise verhéltnismélig einfach zu messen
sind, wird Wettbewerbsféhigkeit oftmals durch relative Preise ausgedriickt. Darum wurde
Wettbewerbsfahigkeit in der ékonomischen Literatur oftmals rigoros mit Lohnstiickkosten
gleichgesetzt (e.g. Alesina und Perotti 1997). Gemél3 Fagerberg (1988) sind Lohnstlickkosten
“by far the most popular and influential” Proxy fir Wettbewerbsfahigkeit in den
Wirtschaftswissenschaften. Dalum (2010) diagnostiziert sogar einen exklusiven Fokus auf
Lohnstiickkosten unter Okonomen. Dies schlagt sich auch in der Sichtweise der europaischen
Institutionen nieder. Dem ehemaligen Présidenten der EZB Jean Claude Trichet (2006) zu
Folge ist Wettbewerbsfahigkeit “usually assessed on the basis of various measures of cost and
price competitiveness and complemented by accounting for one-price factors” (Ca’Zorzi und
Schnatz 2007). Zur Verbesserungen der européischen Wettbewerbsfahigkeit nannte Angela
Merkel, das einflussreichste Mitglied des Europdischen Rates, als erste Faktoren
Lohnzusatzkosten und Lohnstiickkosten (Bundesregierung 2013). Die Europdische
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Kommission bezeichnet in diesem Zusammenhang die preisliche Wettbewerbsfahigkeit
explizit als “primary factor influencing export market shares” (European Commission 2010b).
Sinkende Lohnstuckkosten verbessern die Wettbewerbsféhigkeit, wahrend inflationérer
Preisdruck die Wettbewerbsfahigkeit verschlechtern kann (European Commission 2008). Die
EU Kommission bezeichnet Lohnstiickkosten als “one of the common explanatory indicators

of cost and price competitiveness” (European Commission 2013).

Preise und Kosten scheinen aus Sicht der europdischen Institutionen elementare Faktoren zu
sein um Wettbewerbsfahigkeit sicherzustellen, Marktanteile im Welthandel zu behaupten und
somit letztlich den Wohlstand zu sichern. Inwiefern dieser Fokus auf Kosten und Preise
gerechtfertigt ist wird das Thema dieser Studie sein, wobei die Ann&herung an die
Forschungsfrage nicht via Makrodaten, sondern durch Befragungen auf Mikroebene erfolgen
wird:
— Forschungsfrage: Was sind die Bestimmungsgriinde fiir den Exporterfolg
mittelstandischer Industrieunternehmen im mittleren Technologiesegment in

Hochlohnlandern wie Osterreich und welche relative Bedeutung haben sie?

Literaturiiberblick: Empirische Forschung zur Wettbewerbsfahigkeit

Die preisliche Wettbewerbsfahigkeit wurde in vielen empirischen Studien untersucht,
wenngleich die Resultate ber ihre Bedeutung nicht einheitlich sind. Eine starken Einfluss auf
die Exportperformance sehen Bundesbank (2011), European Commission (2010b) Ca’Zorzi
und Schnatz (2007), Carlin, Glyn und Reenen (2001) und bereits sehr frih Junz und
Rhomberg (1965). Kaldor (1978) brachte in den spdten 1970er-Jahren eine kontrére
Perspektive in die Diskussion ein. In einer deskriptiv-statistischen Untersuchung der
Weltmarktanteile am Export von 12 OECD-L&ndern zwischen 1963 und 1975 kam er zu dem
Schluss, dass ein perverser Zusammenhang zwischen den Lohnstiickkosten und dem Preis
bestehe. Der Grund fiur dieses ,Kaldor Paradoxon“ liegt darin, dass aufstrebende
Volkswirtschaften eine hohere Position in der Wertschopfungskette erreichen - héherwertige
Produkte gehen mit héheren Léhnen einher. “Hence, cost and price factors could not by
themselves explain failure or success on international markets.” (loannidis und Schreyer
1997)



In den 1980er-Jahren waren viele Okonomen von einem Revival Schumpeterianischen
Denkens inspiriert. Sie betrachteten Technologie und Innovationen als wesentliche Treiber
des ©Okonomischen Fortschritts. Demgemald spielen historische Entwicklungen fir die
wirtschaftliche Entwicklung und damit auch fiir den AuRenhandel eine zentrale Rolle, der
Innovationsprozess wird als pfadabhéngig betrachtet (Dalum 2010). Diese Einsichten haben
auch fur den Aulenhandel Giltigkeit: “Changes in trade performance are more strongly
associated with changes in innovative activities than changes in relative labour costs.” (Dosi,
Pavitt und Soete 1990). Im AuRenhandel wurde der Blick frei fiir andere angebotsseitige
Faktoren abseits des Preises. Fagerberg (1988) bezieht sich in seinem einflussreichen Papier
“International Competitiveness” zuerst auf das Kaldor-Paradoxon. In diesem Sinne greift er in
seiner empirischen Analyse anstatt auf Lohnstlickkosten auf Proxys fir R&D-Ausgaben,
Patentanmeldungen und Investitionen zuriick. Fir 15 OECD-Staaten fand er fiir die Periode
1960-1983 einen starken Konnex zwischen Technologie und den Weltmarktanteilen im
Export, wahrend Lohnstlickkosten einen eher geringen Impact hatten. In einem daran
angelehnten Forschungsprojekt kamen Carlin, Glyn und Rennen (2001) zu anderen Schliissen.
In einem Panel (iber 14 OECD-L&nder konnte fur die Periode 1970 bis 1992 kein Einfluss von
R&D-Ausgaben und Patenten auf den Exportmarktanteil festgestellt werden. Die Tests fiir
Lohnstiickkosten und Investitionen waren hingegen signifikant. Aiginger (1998) untersuchte
die Wettbewerbsfahigkeit Deutschlands im Hinblick auf technologische Parameter wie den
Anteil an hochtechnologischer Industrie, die Forschungs- und Innovationsdichte sowie
Patente. Die gute Performance bei diesen technologischen Indikatoren ermdglichten
Deutschland trotz hoher Lohne stabile Leistungsbilanzen und eine Behauptung des
Weltmarktanteils im Export.

Mehrere Mikrostudien beleuchten die angebotsseitigen Faktoren im AuflRenhandel beruhend
auf Mikrodaten, die aus quantitativen Befragungen mit Unternehmen stammen. In einer
Studie von Lachenmaier und W6Rmann (2004), unter fast 1.000 deutschen Unternehmen, war
der Exportanteil am Umsatz signifikant hoher in jenen Unternehmen, die im vorangegangenen
Jahr Innovationen getéatigt hatten. Abseits von Technologie und Innovation gibt es noch eine
Reihe von angebotsseitigen (nichtpreislichen) Faktoren, die die Export-Performance eines
Landes beeinflussen. Speziell in der Marketingliteratur findet man eine Anzahl an
Mikrostudien ber den Einfluss von Qualitat, Vertrauen oder Image auf die Export-
Entwicklung (Lages et al 2009, Zou et al 2003, Styles 2000). ,,Im Geschéftsleben sind

namlich auch Faktoren von Bedeutung, die zu einer Differenzierung der Produkte beitragen,
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statistisch aber schwer zu erfassen sind, wie die Qualitat des Produkts, die Zuverléssigkeit und
Erreichbarkeit des Kundendienstes, das Ansehen einer Marke oder die Reputation des
Herstellers* (Bundesbank 2011).

Eine systematische Gliederung von Faktoren im AufRenhandel bietet Abbildung 1. Wéhrend
die Unterscheidung in angebots- und nachfrageseitiger Faktoren eine Basisunterscheidung auf
einer ersten Ebene liefert, konnen wir auf einer zweiten Ebene verschiedene Aspekte der
Hauptkategorien nochmals in Komponenten zerlegen. Die Nachfrageseite wird jedoch nicht
disaggregiert. Auf der Angebotsseite wird der Preis um andere Faktoren wie Qualitdt oder
Innovation erganzt (der Preis selbst kann auf einer dritten Ebene in Nominalléhne,
Produktivitat, Wechselkurs, Gewinnaufschldge und spezifische nationale Inputkosten wie

Energiepreise zerlegt werden).

Abbildung 1: Faktoren fur die Export-Performance

Ebene 1:
Angebots- und
Nachfrageseite

Angebotsseite Nachfrageseite

Sortiment

Ebene 2:
Preis und nicht-
preisliche Faktoren

Innowvation

Service

Preis

Nominalléhne

Produktivitat

Ebene 3:
Lohn und Nicht-
Lohnkomponenten

Wechselkurs

Profitaufschlag

Vorleistungen

Quelle: eigene Darstellung



Das Ziel dieser Studie ist es die Faktoren der zweiten Ebene zu identifizieren, eine Ebene die
immer wieder stark auf das Thema Preis und Kosten reduziert wurde. Dalum (2010)
unterstreicht, dass der Fokus der Okonomie auf Lohnstiickkosten aus der Annahme perfekten
Wettbewerbs am Weltmarkt rihrt. Die Wettbewerbsfahigkeit wird demnach ausschlieBlich
durch den Preis determiniert und wenn derselbe wegen eines Anstiegs der Arbeitskosten
ansteigt, sinkt der Marktanteil des Exportlandes. Fagerberg (1988) héalt dem entgegen, dass
die Vorstellung von sinkenden Marktanteilen in Folge steigender Lohnstuckkosten mit der
neoklassischen Gleichgewichtstheorie nicht vereinbar ist. In perfekten Markten wirden sich
die Lohne anpassen, um ein Zahlungsbilanzgleichgewicht zu garantieren. Dosi, Pavitt und
Soete (1990) halten jedoch fest, dass diese realen Anpassungsmechanismen hin zu einem
Gleichgewicht im internationalen Handel generell gering sind.

Der Fokus auf gleichgewichte Preise und Mengen wurde von Schumpeter (1942/2005)
prinzipiell in Frage gestellt. ,,Im allgemeinen Fall des Oligopols gibt es tatsachlich Uberhaupt
kein bestimmendes Gleichgewicht, und es zeigt sich die Mdglichkeit, dass dort eine endlose
Folge von Bewegung und Gegenbewegung, ein unabldssiger Kampfzustand zwischen den
Unternehmen besteht.* Schumpeter (1912/1997) sieht in der ,Durchsetzung neuer
Kombinationen* — also dem was wir heute als Innovation verstehen — den wesentlichen Motor
der kapitalistischen Dynamik. Unternehmen versuchen, durch Innovationen temporéare
Monopolrenten (Grindergewinne) zu lukrieren (Schumpeter 1912/1997). Krugman (1979)
argumentiert, der 6konomische Vorsprung des globalen Nordens gegeniber dem globalen
Slden sei rein technologisch bedingt. Nach einiger Zeit wandert die Produktion jedoch
dorthin wo die Loéhne niedriger sind. Der Norden muss, alleine um sein Realeinkommen zu
halten, permanent innovativ sein. Diese Uberlegungen wurden von Baumol (2004)
weiterentwickelt, wobei der Autor Uberzeugt ist ,,innovation has replaced prices.” Es sei fiir
Unternehmen (berlebensnotwendig, den permanenten Innovationsprozess zu routinisieren,

was Baumol dazu veranlasst, von einer Innovationsmaschine zu sprechen (Baumol 2004).

In den letzten Jahren entstand zunehmend Interesse daran, nichtpreisliche Faktoren der
Wetthewerbsfahigkeit 6konomisch zu modellieren. Ein sehr genereller Ansatz besteht darin,
in einer Exportgleichung mit geschétzten Preis- und Nachfragevariablen das Residuum den
nichtpreislichen Faktoren der Wettbewerbsféhigkeit zuzuordnen (European Commission
2010c). Aiginger (1997) verwendet unit values um zwischen Preis- und Qualitatswettbewerb

zu unterscheiden. Wenn innerhalb einer Branche export unit values geringer sind als import
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unit values und die Handelsbilanz ist positiv (und vice versa), deutet das auf einen Uberschuss
(bzw. ein Defizit) in der preislichen Wettbewerbsfahigkeit hin. Wenn die export unit values
die import unit values tbertreffen und es gibt einen Uberschuss (ein Defizit) in der
Handelsbilanz, kann ein erfolgreicher Qualitatswettbewerb (respektive ein strukturelles
Problem) konstatiert werden (fur einen ahnlichen Zugang siehe Hallak und Schott 2011).
Hallak (2006) betrachtet die nachfrageseitige Beziehung zwischen Pro-Kopf-Einkommen und
der aggregierten Nachfrage nach Qualitat. Es wird angenommen, dass die Wertschdtzung von
Qualitat durch die cross-country Streuung von Exportpreisindikatoren approximiert werden
kann. Benkovskis und Worz (2014) unterteilen Anderungen in Exportmarktanteilen in Preis-
und nicht preisliche Effekte mittels eines nachfrageseitig orientierten Models a la Armington
(1969). Sie verwenden stark disaggregierte Daten, die eine Unterteilung von Variationen im
Marktanteil auf Produktebene ermdglichen. Fir alle BRIC und G7 Lander ist der Beitrag der
nichtpreislichen Faktoren Qualitdt und Geschmack starker als Marktanteilsénderungen auf

Grund von Veranderungen der relativen Preise.

Abseits von ©6konomischen Modellen gibt es quantitative Erhebungen in der BWL um
herauszufinden, welche angebotsseitigen Faktoren es Unternehmen ermdglichen im
internationalen Wettbewerb zu relssieren. Dazu gibt es vereinzelte branchenspezifische
Umfragen (McKinsey 2014, VDMA 2012, VDMA 2011, Dick 1976) die breit via Fragebogen
durchgefihrt wurden und quantifizierbare Durchschnittsergebnisse liefern. Qualitative
Fallstudien sind in diesem Bereich untypisch. McKinsey (2014) unterlegt die quantitativen
Fragebdgen zwar mit qualitativen Interviews, Konzeption und Auswertung sind jedoch nicht
theoriegeleitet, sondern rein deskriptiv. Ziel der vorliegenden Studie ist aber gerade, eine
systematische, theoriegenerierende Analyse nicht-preislicher Wettbewerbsvorteile von
Industriebetrieben in  Hochlohnldndern. Aus diesem Grund kann ein qualitatives
Forschungsdesign einen Beitrag zur Forschung im Bereich der Wettbewerbsfahigkeit
darstellen und entsprechend ist die im Folgenden beschriebene methodologische Ausrichtung
dieser Studie ausgestaltet.

Forschungsdesign

Ein wesentliches Motiv dieser Studie besteht darin, ein Feld auf anderem Wege zu

erschlieRBen als dies in der volkswirtschaftlichen Forschung Gblich ist. Die Faktoren fir den
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Exporterfolg und die Bestimmungsgriinde fir die Durchsetzung am Markt werden in der
Okonomie traditionell mittels Analyse quantitativ erfasster und erfassbarerer Indikatoren
untersucht. Damit verbunden ist notwendigerweise ein Bias hinsichtlich klar quantifizierbarer
Faktoren. Die Besonderheit dieses Forschungsvorhabens besteht darin, sich dem Feld mittels
eines qualitativ-offenen Ansatzes zu néhern und die Akteure selbst nach den

Bestimmungsgrunden fur lhren Erfolg zu fragen.

Fallauswabhl

Zur Beantwortung der Frage, welche Faktoren flr den Absatzerfolg mittlelstandischer
Industriebetriebe aus Hochlohnlédndern verantwortlich sind, werden Kurzfallstudien (Yin
2009) von elf osterreichischen Unternehmen vergleichend analysiert. Der Fokus liegt dabei
auf Osterreichischen exportorientierten Unternehmen im mittleren Technologiebereich (z.B.
Maschinen- oder, Anlagenbau), die nicht direkt an den Endkonsumenten verkaufen. Diese
Einschrankung auf die Kapitalgiterindustrie ist wichtig, weil WerbemalRnahmen & Marketing
fur die Konsumguterindustrie zwar eine wichtige Rolle spielen, aber den Einfluss von Preis,
Qualitat oder anderen Faktoren deutlich verzerren konnen. Entsprechend einer Logik des
theoretischen Samplings (Eisenhardt 1989), wurden die sechs Kriterien 1) dsterreichisch 1)
Industrie 111) mittelstandisch, 1V) im Export tatig, V) mittleres Technologiesegment und VI)
Business-to-Business Beziehungen als leitend fiir die Fallauswahl herangezogen. Im Ubrigen
sollten die zu befragenden Unternehmen eine unterschiedliche GrofRe aufweisen und

unterschiedliche Branchen abdecken.

Im Rahmen von Webrecherchen wurden Industriebetriebe identifiziert, die ihren historisch
ersten Standort in Osterreich hatten und immer noch iber einen osterreichischen Standort
verfiigen sowie im Inland (innerhalb der untersuchten Sparten des Unternehmens) mindestens
50 und maximal 5.000 Mitarbeiter beschaftigen. Als mittelstandisch klassifiziert wurden in
der Folge Unternehmen mit einem Umsatz zwischen mindestens 10 Mio. Euro und héchstens
einer Mrd. Euro. Ebenfalls ausgeschlossen wurden bdrsennotierte Unternehmen. Auf diese
Weise blieben Kleinstbetriebe ebenso auBen vor wie Konzerne. Im Ergebnis fiihrten diese
Kriterien zur Auswahl mittelstdndischer Unternehmen, die oft von ein oder zwei Familien
besessen werden und zig, einige hundert oder einige tausend Mitarbeiter beschéftigen. Diese
Bandbreite sollte im Rahmen der Untersuchung abgebildet werden. Die Tétigkeit im Export
wurde mit einer Exportquote von mindestens einem Drittel festgelegt. Alle Kriterien wurden

im Rahmen der Vorrecherchen beriicksichtigt.
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Die Unternehmen sind gemal einer Zuordnung der OECD (2014) nach
Technologiesegmenten alle den ,,medium industries* zuzurechnen. Die Wahl von Fallen aus
diesem Bereich half zu vermeiden, dass ein gering technologisierter Bereich wie etwa die
Rohstoffgewinnung oder Textilindustrie mit einem hochtechnologisierten Bereich wie etwa
der Pharmazie oder der Flugzeugindustrie verglichen wird. Die Kategorien ,,medium® sind die
beiden mittleren von vier Technologiesegmenten und enthalten beispielsweise den
Maschinen- und Anlagenbau, die Automobilindustrie sowie die Metallverarbeitung. Acht der
elf beobachteten Unternehmen beliefern ausschlie3lich andere Unternehmen. In einem Fall
(einem Kettenhersteller) wurde jene Sparte mit Absatz an Endkonsumenten im Interview
explizit ausgeklammert. In zwei weiteren Féllen (einem Heizungs- und einem
Edelstahltechniker) beschrankt sich der Absatz an Endverbraucher auf rund ein Viertel bzw.
einen geringen Prozentsatz des Umsatzes. In allen untersuchten Féllen dominieren demnach

Business-to-Business(B2B)-Beziehungen.
Abbildung 2: Sechs Kriterien fiir die Auswahl der Unternehmen
11, Mittelstindische dsterreichische

Industricuntemehmen

V. Exportierende mittelstindische osterreichische
Industricunternehmen im mittleren Technologiesegment

V1. Exportierende mittelstindische

im mittleren Technologiesegment mit

Fokus B2B

| dsterreichische Industricunternehmen

IV. Exportierende mittelstandische
dsterrerchische Industrieunternehmen

I1. Osterreichische
Industrie-
unternchmen

L. Osterreichische Unternehmen

Die auf Basis der in Abbildung 2 noch einmal schematisch dargestellten Kriterien
ausgewdhlten Unternehmen finden sich in anonymisierter Form in Tabelle 1. In jedem
Unternehmen konnte ein in leitender Funktion tatiger Gespréchspartner fur ein Interview

gewonnen werden (siehe auch den n&chsten Abschnitt zu Datenerhebung).
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Tabelle 1: Unternehmen und Gespréchspartner

Kirzel Unternehmen Gesprachspartner
AZl Autozulieferer Tier 1 Finanzvorstand
AZ2 Autozulieferer Tier 2 Geschaftsfihrer
CAB Chemieanlagenbauer Geschaftsfihrer
EMB Elastomer-Maschinenbauer Vertriebsmitarbeiter
EST Edelstahltechniker Geschaftsfihrer
GES Gesenkschmiede Geschaftsfiihrer
HET Heizungstechniker Vertriebsleiter

KEH Kettenhersteller Vertriebsmitarbeiter
LMB Land-Maschinenbauer Vertriebsleiter

SAB SchweiBanlagenbauer Marketingleiter

SIvV Silikonverarbeiter Vertriebsleiter

Die wichtigsten Kennzahlen zur Anzahl der Mitarbeiter, zum Umsatz und zur Exportquote
sind in Tabelle 2 dargestellt.

Tabelle 2: Basisdaten der Unternehmen (Stand: April 2015)

Kirzel Mitarbeiter Umsatz Exportquote
Insgesamt In  untersuchten davon in Insgesamt  In untersuchten Sparten
Sparten® Osterreich? u. von dst. Standorten

AZ1 5.000 5.000 2.500 700 Mio. 99%

AZ2 200 180 180 30 Mio. 60%

CAB 80 80 80 14 Mio. 95-98%
EMB 200 200 200 35 Mio. 98%

EST 100 100 100 10 Mio. 42%

GES 120 120 120 23 Mio. 45%

HET 150 150 150 20 Mio. 33%

KEH 1.000 700 400 120 Mio. 98%

LMB 1.800 1.800 1.200 320 Mio. 90%

SAB 320 320 90 60 Mio. 90%°

SIV 1.000 1.000 620 140 Mio. 95%

Die Unternehmen sind sehr unterschiedlich groB was die Anzahl der in Osterreich tatigen
Mitarbeiter innerhalb der untersuchten Sparten betrifft. Die Palette reicht vom
Chemieanlagenbauer mit 80 Mitarbeitern bis zum Tier 1 Autozulieferer mit 2.500
Beschaftigten. Die anderen Unternehmen haben zwischen 100 und 1.200 Mitarbeiter.

Abbildung 3 gibt einen Einblick in die verschiedenen UnternehmensgroRen.

! In manchen Unternehmen wurde nur eine Sparte untersucht, weil die anderen entweder nicht das B2B-Kriterium erfiillten
oder nicht fiir den Export produzierten

2 Mitarbeiter in unternehmenseigenen auslandischen Vertriebsniederlassungen sind hier Osterreich zugeordnet

% Da der SchweiRanlagenbauer Konstruktion und Fertigung in Ungarn vollzieht ist die Exportquote in diesem Fall nicht 1:1
mit den anderen Unternehmen vergleichbar.
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Abbildung 3 Anzahl der Mitarbeiter der Unternehmen in Osterreich
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Da die Unternehmen international tatig sind haben viele auch Produktionsstandorte im
Ausland. AusschlieBlich in Osterreich produzieren der Elastomer-Maschinenbauer, die
Gesenkschmiede, der Edelstahltechniker, der Chemieanlagenbauer, der Heizungstechniker
und der Tier 1 Autozulieferer. Produktionsstandorte im Ausland haben der Silikonverarbeiter,
der Kettenhersteller, der Land-Maschinenbauer sowie der Tier 2 Autozulieferer. Der
SchweiBanlagenbauer vollzieht Konstruktion und Fertigung in  Ungarn, Planung,
Entwicklung, Schulung und Vertrieb sind in Osterreich angesiedelt. Das bedeutet alle
Unternehmen mit weniger als 200 Mitarbeitern produzieren ausschlieRlich in Osterreich, alle

mit mehr als 200 Mitarbeitern haben auch Standorte im Ausland.

Ein kurzer Vergleich der Absatzmérke zeigt wie unterschiedlich die Unternehmen
geographisch orientiert sind (siehe Abbildung 4). Wéhrend der Edelstahltechniker, die
Gesenkschmiede und der Heizungstechniker in seiner Sparte B auf den deutschsprachigen
Raum konzentriert sind, liefern der Elastomer-Maschinenbauer, beide Autozulieferer, der
Silikonverarbeiter, der Land-Maschinenbauer und der Heizungstechniker in seiner Sparte A
vorwiegend in die EU. Der Chemieanlagenbauer und der Kettenhersteller machen mehr
Geschaft auBerhalb der EU als innerhalb, beim SchweiRRanlagenbauer halten sich EU und EU-

Ausland die Waage.
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Abbildung 4: Absatzmaérkte der Unternehmen
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Datenerhebung

In  jedem der untersuchten Unternehmen wurde ein offenes, leitfadengestutztes
Experteninterview (Meuser und Nagel 1991) mit einem in leitender Funktion tétigen
Ansprechpartner gefiinrt. Die Gesprachspartner sollten eine gute Ubersicht Gber das
Unternehmen haben, Kenntnis Uber die Marktsituation und eine Einschatzung beziglich der
Bestimmungsgrinde fir den Erfolg am Markt haben. Im Ergebnis wurden Mitglieder des
Managements bzw. Mitarbeiterinnen im Vertrieb als Interviewpartner ausgewahlt, da diese
Gruppe all diese Anforderungen am besten zu erftillen schien.

Im Vordergrund der Untersuchung stehen demnach die Vertriebsbeziehungen der

untersuchten Unternehmen. Die Interviewpartner sind als Vertriebsmitarbeiter entweder

14



direkt, oder als Mitglieder des Managements indirekt mit dem WVertrieb befasst. Die
Interviewpartner pflegen internationale Beziehungen zu ihren Kunden, die wiederrum in
anderen Branchen tatig sind und somit in vertikaler Beziehung zum untersuchten
Unternehmen stehen. Sie sind es gewohnt, die Stérken des eigenen Unternehmens zu betonen
und unter Berucksichtigung verschiedener kultureller Codes zu vermitteln. Im untersuchten
Feld des industriellen B2B-Marktes operieren die Interviewpartner mittels Hardfacts — die
entsprechend der Vertriebslogik vermittelt werden— und personlichen Beziehungen, die
oftmals lange bestehen, von Vertrauen gepragt sind und je nach Kultur eine unterschiedlich

zentrale Rolle spielen.

Die leitfadenorientierte Gesprachsfuhrung in den Interviews gab genug Flexibilitat fur einen
offenen Gesprachsverlauf, ohne jedoch zu viel Raum fur Abschweifungen zu 6ffnen (Lueger
2010). Thematisch fokussierten die Interviews entsprechend eines problemzentrierten
Ansatzes (Witzel 2000) auf den Absatz im Ausland. Der Leitfaden wurde im Rahmen eines
Promotionsseminars vor der Durchfihrung der Befragung vorgestellt, diskutiert und
Anmerkungen beziehungsweise Empfehlungen wurden anschlieBend eingepflegt. Vor den
Gesprachen wurden im Rahmen von Internetrecherchen Basisinformationen (ber das zu
befragende Unternehmen eingeholt. Dieses Wissen diente zur jeweils individuellen Adaption
der Leitfaden und ermoglichte ein besseres Verstandnis im Gesprachsverlauf sowie gezieltes
Nachfragen. Sdmtliche Interviews wurden aufgezeichnet und Schliisselpassagen auf Basis der
»Richtlinien fir die Gesprachstranskription* gemaR Lueger (2010) transkribiert. Nicht
transkribierte Passagen wurden vom Band interpretiert. In vier Fallen wurden von

Interviewpartnern im Nachhinein via E-mail und Telefon weitere Informationen eingeholt.
Analysemethode

Aufgrund des volkswirtschaftlichen Charakters des Themas und der damit verbundenen
Forschungsfrage, wurde fur die Auswertung der durchgefiihrten Interviews eine qualitative
Themenanalyse (Mayring 2000, Lueger 2010) herangezogen. Diese eignet sich insbesondere
fur die Analyse von Expertengesprachen (Meuser und Nagel, 1991) und stellt den manifesten
Inhalt in den Vordergrund (Lueger 2010). Es geht also darum das Faktenwissen des
Interviewten abzurufen. Von sozialen Beziehungen im Unternehmen oder individuellen
Motive des Interviewten wird im Rahmen der Analyse bewusst abstrahiert. Mit ihrem Fokus

auf prinzipiell objektivierbare Informationen eignet sich die Methode der Themenanalyse
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deshalb fir die Verarbeitung groRerer Textmengen. Jene Passagen in den
Interviewtranskripten, die in Zusammenhang mit den identifizierten Themen standen, wurden
paraphrasiert. Nicht fur die Forschungsfrage relevante Textstellen wurden nicht transkribiert
und folglich in der Auswertung nicht berticksichtigt, daher stellt diese Form der Analyse ein

textreduzierendes Verfahren dar (Lueger 2010).

Manche Unternehmen verfligen tber mehrere Produktionssparten die teilweise auf vollig
unterschiedlichen Mérkten vertrieben werden. Untersucht wurden in dieser Studie nur jene
Sparten, deren Produkte exportiert werden und die das B2B-Kriterium erflllen. AufRerdem
wurde bei jenen Unternehmen, die auch ber Produktionsstandorte im Ausland verfugen, eine
bestmogliche Trennung zwischen dem Gesamtexport und der Ausfuhr vom 06sterreichischen
Standort vorgenommen. Alle Exportquoten gelten somit aus Perspektive der dsterreichischen
Standorte. Diese Trennung ist bis auf einen Fall gelungen, weil das entsprechende

Unternehmen Konstruktion und Fertigung in Ungarn vollzieht.

Funf potentielle Faktoren fir den Absatzerfolg wurden bereits vorab in der
volkswirtschaftlichen Literatur identifiziert. Auf Basis der vorhandenen Gesprachsprotokolle
wurden diese induktiv modifiziert, ersetzt, zusammengefasst und auf insgesamt acht Faktoren
erweitert. Beispielsweise wurde ,,Innovation® in ,,Innovation* und ,,Technologie” zerlegt,
wéhrend ,,Produktivitat* im Faktor ,,Preis“ aufging. ,,Flexibilitdt & Tempo* kamen erst durch
die Interviews hinzu. Durch die Erfahrungen in den Interviews konnte eine Abgrenzung

zwischen den Faktoren getétigt werden. Die acht Faktoren sind in Tabelle 3 néher erléutert:

Tabelle 3: Faktoren - Definition, Abgrenzung & Herkunft

Faktor Definition Abgrenzung’ Herkunft

Preis Bietet das Unternehmen Keine Abgrenzung nétig. Preis  Alesina und
gunstiger oder weniger inkludiert auch Produktivitat, Perotti
gunstig an als die weil diese die Stiickkosten (1997)
Konkurrenz? driickt. ®

Qualitat Wie lange hélt ein Produkt Qualitat fokussiert im Gegensatz Benkovskis
bis Verschleil3- zu Technologie auf die und Worz
erscheinungen auftreten? Langlebigkeit des Produkts, (2014)

nicht auf seine
Leistungsfahigkeit

4 Die spezifischen Abgrenzungen der Faktoren wurden alle induktiv aus den Gespréchen abgeleitet
5 Der Faktor beinhaltet auch Prozessinnovationen, mit denen vorhandene Produkte effizienter hergestellt werden.
Prozessinnovationen sind die Grundlage fir Produktivitatssteigerungen.
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Technologie

Innovationen®

Welche funktionellen Nutzen
erfillt das Produkt und
mit welcher Gute erfillt
es diese Nutzen?

Welche neuen Produkte oder

Technologie sagt aus was das
Produkt kann
(Leistungsumfang) und wie
gut es das kann
(Leistungsfahigkeit), aber
nicht wie lange es halt oder
was neu daran ist

Innovationen ist hingegen die

Interviews

(Lachenmaie

Produktfunktionen Erweiterung um bisher r und
werden entwickelt und am unbekannte Funktionen WoRmann
Markt eingefiihrt? (2004)
Nische Wie stark ist das Hat sich das Unternehmen so

Unternehmen spezialisiert, dass es nur Interviews
spezialisiert? wenige Anbieter gibt

und/oder kann es einen Teil

seines Sortiments exklusiv

anbieten?

Vertrauen, Wie wichtig sind das Hierunter fallen Aspekte wie Styles und
Verlasslichk Verhéltnis zum Kunden Punktlichkeit, Kontinuitét, Ambler
eit & und die Reputation? oder Beziehungspflege zu (2000)
Kunden- Héndlern und
beziehung Vertriebspartnern

Tempo & Wie flexibel kann das Tempo & Flexibilitét sind eine Interviews
Flexibilitat Unternehmen Auftrége ex-ante Kategorie, die vor

annehmen und wie rasch der Erteilung des Zuschlags
kann es diese erledigen? wirksam wird.
Service Was bietet das Unternehmen  Service ist eine ex-post Interviews

ab dem Tag der
Lieferung?

Kategorie, die nach Vergabe
des Zuschlags wirksam wird.

Service wird aber vor
Auftragsvergabe antizipiert,
v.a. bei Folgeauftrdgen

Die paraphrasierten Passagen wurden in zwei verschiedenen Analysecluster den acht Faktoren
zugeordnet. Auf Grund des dialogischen Charakters von problemzentrierten Interviews
(Witzel 2000) lasst sich nicht immer exakt ermitteln, ob der Interviewer oder der Interviewte
ein Thema aufgeworfen hat. Die Relevanz eines Themas fur die Forschungsfrage — im Sinne
eines qualitativen VVorgehens — wurde dabei nicht allein aus der Haufigkeit der Nennung
abgeleitet sondern vornehmlich in Bezug auf die Bedeutung des Themas im jeweiligen

® Es geht hierbei ausschlieRlich um Produktinnovationen, also Produktverbesserungen oder neue Produkte.
Prozessinnovationen sind Uber die Produktivitat im Faktor Preis enthalten.
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Gesprach beurteilt. Diese Bedeutung wurde in Folge quantifiziert, dabei wurde jeder Faktor
fur jedes Unternehmen auf einer Skala von ,0“ irrelevant bis ,,5“ maximal relevant
eingeschatzt. Damit sich die Bedeutung der Faktoren Uber die Unternehmen hinweg
vergleichen lasst, wurde in einem zweiten Schritt deren jeweilige proportionale Relevanz fir
das einzelne Unternehmen errechnet. Aus den verschiedenen Proportionen konnte schliellich

ein Gesamtschnitt gebildet werden.

In einem letzten Analyseschritt wurden schlieflich die acht Bestimmungsfaktoren zu
Uberkategorien zusammengefasst (Mayring 2000). Die so entstandenen Cluster wurden
quantifiziert, indem die proportionale Relevanz der jeweils zu Grunde liegenden Faktoren
summiert wurde. Im Sinne des Imperativs ,,count the countable” von Lee (1999) wurde
abschlieend analysiert, wie viele Unternehmen welchem Cluster im Gesprachsverlauf
Bedeutung zumaRen. Mittels dieser Quantifizierungen konnten die fiir die Forschungsfrage
relevanten Themen detaillierter erfasst werden, um die so gewonnenen Erkenntnisse fur die

Theoriebildung heranzuziehen (Habersack 2011).
Markt- und Unternehmensperspektive

Im Zuge der Befragungen stellte sich heraus, dass die allgemeinen Faktoren flr den
Absatzerfolg am Markt nur partiell mit den komparativen Vorteilen der untersuchten
Unternehmen Ubereinstimmen. Am deutlichsten zeigt sich diese Diskrepanz beim Thema
Preis. Wahrend dem Tarif am Markt unter dem Strich eine beachtliche Relevanz
zugesprochen wurde, haben die Interviewten bei ihren Unternehmen kaum Kostenvorteile
ausmachen konnen. Offensichtlich sind die Anforderungen des Marktumfelds und die
komparativen Vorteile der Unternehmen nicht identisch. Aus diesen Griinden werden alle
Faktoren einmal entlang einer Marktperspektive und einmal entlang einer
Unternehmensperspektive getrennt aufgeschlisselt. Die Marktperspektive beruht auf der
Auswertung aller Aussagen, die sich explizit auf die Marktsituation beziehen. Dabei spielt der
Preis beispielsweise eine wichtige Rolle. Die Unternehmensperspektive beruht auf der
Selbsteinschdatzung  der  komparativen  Vorteile von  Seiten  der  befragten

Unternehmensvertreter, wo der Preis von marginaler Relevanz ist.

Alleine aus der Marktperspektive kann die Forschungsfrage nach den Bestimmungsgriinden
fur den Exporterfolg Osterreichischer Industrieunternehmen und deren relativer Bedeutung nur

unzureichend beantwortet werden, weil dabei die allgemeinen Bestimmungsgrinde am
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Weltmarkt und nicht die komparativen Vorteile &sterreichischer Unternehmen im
Vordergrund stehen. Allerdings hat auch der exklusive Fokus auf die komparativen Vorteile
Schwéchen. Beispielweise sind die Kosten kein komparativer Vorteil Osterreichischer
Unternehmen, gleichzeitig wirde eine Reduktion der Kosten ceteris paribus ihre Position
stiarken. Die Kosten sind kein manifester, aber ein potentieller Bestimmungsgrund flr den
Exporterfolg. Eine Reduktion der Bestimmungsgrinde fur den Exporterfolg auf die
komparativen Vorteile wirde falschlicherweise vermuten lassen, dass die Kosten im
AuBenhandel fast gar keine Rolle spielen. Ahnliches gilt auch fiir andere Faktoren,
wenngleich nicht so akzentuiert wie fur den Faktor Kosten. Erst die Verknlpfung der
Marktperspektive mit der Unternehmensperspektive erlaubt Ruckschlisse auf die
Bestimmungsgrinde fir den Exporterfolg 0Osterreichischer Industrieunternehmen. Darum

werden die Ergebnisse aus beiden Quellen in der finalen Quantifizierung 50:50 gewichtet.

Ergebnisse

Nach einem allgemeinen Uberblick tber die Wettbewerbssituation der untersuchten Falle
werden die Unternehmen zundchst einzeln in Form kurzer Fallvignetten (Langer 2013)
beschrieben, danach werden ihre wichtigsten Charakteristika miteinander verglichen, um

Gemeinsamkeiten und Unterschiede zu identifizieren:
Wettbewerbskontext der untersuchten Unternehmen

Die meisten Unternehmen sehen sich einem Oligopolmarkt gegenuber. Die Exklusivitat der
Produktpalette ist trotzdem fiir alle Unternehmen gering, den Uberwiegenden Teil der
Produktion kénnen auch die jeweiligen Mitbewerber herstellen. Darum sind die Unternehmen
trotz der Oligopolsituation einem Wettbewerb ausgesetzt. Die Mitbewerber sind in aller Regel
groBer als die untersuchten Unternehmen. Der Elastomer-Maschinenbauer, der
Silikonverarbeiter und der Kettenhersteller operieren teilweise auf Duopol- bzw. Tripol-
Mérkten. Der Elastomer-Maschinenbauer hat nur zwei globale Konkurrenten, im Top-Bereich
sogar nur einen. In seiner Sparte D (40% des Absatzes) sieht sich der Kettenhersteller einem
starken Wettbewerb ausgesetzt, aber das betrifft nicht den ertragreichen Premiumbereich, dort
operieren nur ein bis zwei Mitbewerber. Ahnlich verhilt es sich beim Silikonverarbeiter, der
im lukrativen und wichtiger werdenden Bereich der Produktentwicklung zwei Mitbewerber

hat, in den anderen Bereichen jedoch funf bis zehn. Der Schweianlagenbauer hat mit
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weltweit drei bis vier Mitbewerbern (bei GroRanalgen nur 1-2) auch einen sehr
uberschaubaren Markt. Die Gesenkschmiede und der Heizungstechniker in seiner Sparte B
sehen sich einem klassischen Wettbewerbsmarkt mit 25 bzw. 40 Mitbewerbern konfrontiert.
Die restlichen Unternehmen konkurrieren mit drei bis acht Mitbewerbern, wobei das fur den
Edelstahltechniker nur am wichtigeren Schweizer Markt gilt, in Deutschland findet er eine

vollstandige Wettbewerbssituation vor. Abbildung 5 veranschaulicht die Konkurrenzsituation:

Abbildung 5 Wettbewerbssituation der Unternehmen
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Die meisten Mitbewerber der befragten Unternehmen kommen aus der EU und dabei oftmals
aus Deutschland (siehe Tabelle 4). Einige haben Mitbewerber aus den USA, Japan und Korea.
Die Mitbewerber kommen fast ausschlieRlich aus hoch technologisierten Staaten’, einige

wenige aus Ostmitteleuropa. Lediglich der Kettenhersteller hat in einer seiner vier Sparten

" Die fiir diese Studie definierte Gruppe der hoch technologisierten Staaten setzt sich aus folgenden Nationen zusammen: EU-
15, Norwegen, Schweiz, Island, Israel, USA, Kanada, Japan, Korea, Singapur, Hong Kong, Taiwan, Australien, Neuseeland.
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einen Mitbewerber aus der Tuirkei, wobei dieser innerhalb des Segments nicht dem
Premiumbereich zuzuordnen ist. Das bedeutet Mitbewerber aus den Emerging Markets
spielen fur die untersuchten Unternehmen eine vernachléassigbar geringe Rolle, weil diese nur
als regionale Anbieter fur simplere Losungen fungieren. Wéhrend China als Absatzmarkt fir
einige der Unternehmen grolRe Bedeutung hat, sieht sich kein einziges der untersuchten

Unternehmen mit einem Mitbewerber aus China konfrontiert.

Tabelle 4 Anzahl & Herkunft der Mitbewerber

Kirzel Anzahl Herkunft

AZ1 6 2 DEU, 2 JAP, 1 KOR, 1 FRA
AZ?2 7-8 7-8 aus EU, USA & KOR
CMA  6-7 5-6 aus EU, 1 USA

EST Schweiz: 5-6 Deutschland: viele Alle EU

GES 25 Alle EU, v.a. DEU, ITA, POL
HTE Sparte A: 5 Sparte B: 40 Alle EU, davon 10 AUT

KEH Sparten A,B,C: 1-3  Sparte D: viele 2 DEU, 1 TUR

LMB Je nach Sparte 3-6 6 EU, 2 USA, 1 JAP

MAB 2 1DEU, 1 FRA

SAB 3-4 3-4 DEU

SIL 5 Alle 5 EU & USA

Einige Unternehmen schéatzen auf Grund ihrer eigenen Erfahrungen das technologische
Niveau und die Qualitat von Anbietern aus den Emerging Markets nicht besonders hoch ein.
Die Gesenkschmiede hat einmal so schlechte Erfahrungen mit der Qualitat chinesischer
Vorleistungen gemacht, dass kein zweiter Versuch folgte. Der Elastomer-Maschinenbauer
zéhlte einen franzosischen Mitbewerber nicht zum Premiumbereich mit dem Hinweis, dass
dieser eine Kooperation mit einem asiatischen Partner eingegangen hatte. Diese Kooperation
wurde mittlerweile wieder aufgelost. Der Kettenhersteller gewann europdische Kunden
zuriick, die einmal in China eingekauft haben. Das Unternehmen streut unter Kunden gezielt
die Information, dass der deutsche Konkurrent auch in China produziert und betont, selbst
ausschlieBlich in der EU zu produzieren. Der Silikonverarbeiter begriindet die Er6ffnung
eines Standorts in Kanada 2004 damit, dass man sich in einem Billiglohnlohnland
technologisch nie weiterentwickeln werde. In gewissen Branchen stehen China und die

Emerging Markets als Chiffre fir rickstandige Technologie und mindere Qualitat.

Zehn der untersuchten Unternehmen verorten sich selbst innerhalb ihrer Branche im

Premiumbereich, bei Gesenkschmieden gibt es einen solchen nicht. Die hohe Anzahl an

Unternehmen im Premiumbereich war nicht intendiert und kdnnte dem Zufall geschuldet sein,
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wenngleich die Literatur betont, dass in Hochlohnlédndern schwerpunktmafig Produktion mit
hoher Wertschopfung angesiedelt ist: ,,Firms and consequently countries climbing up the
quality ladder (...) can afford higher wages by offering higher quality products* (Aiginger
1998).

Fallvignetten: Wettbewerbsfahigkeit aus Unternehmenssicht

Die wichtigsten Ergebnisse sind flr jedes Unternehmen separat zusammengefasst. Hierbei
wurde eine Selektion vorgenommen und aus allen genannten Faktoren jene herausgepickt, die
fur das jeweilige Gesprach von zentraler Bedeutung waren. Die markierten Zitate entstammen

wortwartlich jeweils dem entsprechenden Interview.
Autozulieferer Tier 1 (AZ1): Monopolrente durch Innovation

Beim Autozulieferer AZ1 handelt sich um ein global aufgestelltes Unternehmen mit ca. 5.000
Mitarbeitern und weltweit rd. € 700 Mio. Umsatz, das direkt an die OEM’s liefert. Das
Unternehmen produziert an zwei Standorten in Osterreich sowie in Osteuropa, China, den
USA, Mexiko und Indien. Die Hélfte der Mitarbeiter ist in den beiden &sterreichischen
Werken tétig die vor allem flr die EU produzieren. Es gibt keine Riicklieferungen, alle Werke
produzieren fur OEM’s mit Niederlassungen in ihrer Region (China fiir China, Mexiko fur
Mexiko, Europa fur Europa etc.). Die Anbieter- bzw. Konkurrenzsituation in der Branche
kann als Oligopol bezeichnet werden, alle Mitbewerber kommen aus hoch technologisierten
Staaten in der EU und Asien. Die Exportquote der in Osterreich hergestellten Produkte betrégt
nahezu 100% mit Schwerpunkt Deutschland, weil die wichtigsten Kunden deutsche OEM’s

sind. Der tberwiegende Teil der Produkte sind dem Premiumbereich zuzurechnen.

Der Finanzvorstand von AZI betont vor allem Innovation und Preis als Kriterien flr die
Durchsetzung am Markt. Qualitdtsniveau und Technologie sind hingegen kein
Alleinstellungsmerkmal, sondern vielmehr Voraussetzung. Allerdings gibt es nur wenige
Anbieter die dieses technologische Niveau erreichen, der Interviewpartner spricht von zwei
Hauptmitbewerbern. Unter diesen herrscht allerdings starker Wettbewerb: ,,Letztendlich wird
nur Uber den Preis entschieden.* Allerdings gibt es die Moglichkeit, den Preisdruck, der durch

eine Open book Kalkulation verschérft wird, temporar zu drosseln:

»Was natlrlich schon mdglich ist immer Ober Innovationsstufen, Uber neue Technologien

natirlich in andere Preissegmente vorzutreten, aber wenn dann einmal ein
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Technologiesprung vollzogen ist, dann ist innerhalb der Technologie der Preiskampf ein

sehr, sehr harter.*

Unterstrichen wird diese Einschdtzung durch die Begriindung fiir die Umsatzsteigerungen des
Unternehmens in den letzten Jahren durch den Interviewten. Neben einer Steigerung des
Volumens seien auch hohere Preise dank neuer Technologien dafiir ausschlaggebend
gewesen. Da die OEM’s einen globalen Zugang ihrer Zulieferer erwarten, hat sich das
Unternehmen in den letzten Jahren mit neuen Produktionsstandorten stark globalisiert, was

mehr Kundenndhe ermdglicht.
Autozulieferer Tier 2 (AZ2): Stéandige Innovationen bei hoher Produktivitat

Das Unternehmen produziert an vier Standorten in Osterreich, hat 180 Mitarbeiter und macht
rund 30 Mio. Euro Umsatz. Mit 6-7 Mitbewerbern in einer der beiden Sparten und 7-8 in der
anderen Sparte, kann die Branche als Oligopol-Markt bezeichnet werden. Alle Mitbewerber
kommen aus hoch technologisierten Staaten, wobei die wichtigsten aus Korea stammen. Die
Exportquote betrédgt 60%, vom Auslandsabsatz gehen 50% in die EU, 25% in die USA und
der Rest nach Mittelamerika sowie Nord- und Sudafrika. Das Unternehmen ist im

Premiumbereich verortet.

Der Autozulieferer Tier 2 punktet mit Innovationen und Kundenndhe, setzt aber auch auf
einen hochautomatisierten und strategisch ausgerichteten Produktionsprozess, der von eigenen
Fachkraften (Werkzeugmachern) permanent optimiert wird. ,Ich brauch perfektes
Projektmanagement um komplexe Entwicklungsprojekte und bis hin zur Serienreife des
Produktes punktlich und sauber abzuarbeiten.” Der effiziente Produktionsprozess erméglicht
es bei den Stuckkosten manchmal sogar ginstiger zu sein als low cost competitors. Das

wichtigste Differenzierungsmerkmal ist jedoch die Innovation.

»Welche zusatzlichen Vorteile, welchen Nutzen kann ich meinem Kunden zukommen
lassen, der dann nicht nur in einem billigeren Preis bewertet ist, sondern ein anderer Vorteil
des Kunden, der sich was anderes einspart, oder der dadurch vielleicht eine Doppelfunktion

abdecken kann oder der weniger Platz braucht oder weniger Gewicht hat.

Preislich ist das Unternehmen prinzipiell im héheren Bereich angesiedelt. Dafur profitiert das

Unternehmen von den Standards fir Verldsslichkeit, die in der extrem globalisierten
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Autozuliefererbranche immer transparenter werden. Kontinuitdt und Pinktlichkeit sind

Stérken des Autozulieferers Tier 2.
Chemieanlagenbauer (CAB): Top-Referenzen bei Technik und Qualitat

Beim Chemianalagenbauer CAB handelt sich um ein global agierendes Unternehmen das
ausschlieRlich an einem Standort in Osterreich produziert aber mehr als die Halfte seines
Umsatzes aullerhalb der EU erwirtschaftet. Die Exportquote betragt 95-98 %. Mit funf bis
sechs global operierenden Mitbewerbern fungiert das Unternehmen auf einem Oligopolmarkt.
Alle Mitbewerber kommen aus der EU oder den USA. Das Unternehmen beschéftigt 80

Mitarbeiter, setzt rund 14 Mio. Euro pro Jahr um und ist auf Premiumprodukte konzentriert.

Der Chemieanlagenbauer operiert in einer Marktnische und punktet mit Technologie und
Qualitat. ,,Unser Akquisitionserfolg kommt eigentlich tber die technische Kompetenz*, so der
Interviewpartner. Da es sich bei Chemieanlagen um grofRe Investitionen, oftmals im
mehrstelligen Millionenbereich handelt, wird die Akquisition nicht vom Einkauf des Kunden,
sondern von der Geschéftsfiihrung abgehandelt. Dabei spielen Referenzen eine entscheidende
Rolle. Kunden kénnen sich dann nicht nur vom technologischen Niveau, sondern auch von
der Qualitdat der Anlage berzeugen. Wenn eine Anlage nach zwolf Jahren immer noch
einwandfrei funktioniert, ist das ein wichtiges Argument fiir den Kunden. Das Unternehmen

kann sich dementsprechend hochpreisig positionieren:

»ES gibt Mitbewerber die mit billigen Materialen bauen und wo man sagt, nach ein paar
Jahren schaut das schon ziemlich heruntergekommen aus. Und diese Unterschiede kosten
Geld. Wir haben das bessere Preis-Leistungsverhaltnis auch wenn wir teurer sind, die

billigsten sind wir nie.”

Wahrend die Auftrage punkto Volumen aus Kundensicht relativ grof3 sind, sind sie aus Sicht
von GroRanlagenbauern unterinteressant. Das beginstigt die Nischenposition der wenigen

kleinen Anbieter.
Elastomer-Maschinenbauer (EMB): Konjunktur begtnstigt spezialisierte Technologie

Das Unternehmen ist ein global operierender Elastomer-Maschinenbauer der an einem
Standort in Osterreich produziert. Das Unternehmen operiert auf einem Oligopol-Markt, es

gibt nur zwei aus der EU stammende Mitbewerber fur den Weltmarkt, der sich
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schwerpunktméRig auf die OECD konzentriert. Nahezu die gesamte Produktion geht in den
Export (98%), davon gut 40% nach Deutschland und ca. ein Drittel ins EU-Ausland. Das
Unternehmen beschéaftigt 200 Mitarbeiter, erzielt einen jéhrlichen Umsatz von ca. 35 Mio.

Euro und ist dem Premiumbereich zuzuordnen.

Der Elastomer-Maschinenbauer hat nur zwei global agierende Konkurrenten, im
Premiumbereich sogar nur einen. In dieser spezialisierten Position kann das Unternehmen
regelmaRig selbst Preise setzen. Abgesehen von diesem Nischenvorteil sind flr das
Unternehmen die Technologie und die gesamte Wirtschaftslage ausschlaggebend, wobei

letztere wiederrum die Technologiepraferenz der Kunden determiniert:

»Wenn jetzt der Automarkt boomt, boomen auch wir und nehmen auch wir den Schwung
mit. Und generell, wenn jetzt wirklich ein Aufschwung da ist, ist es einfacher (ber die

Technologie zu verkaufen als ber den Preis.*

Der Elastomer-Maschinenbauer sieht sich zwar in Emerging Markets wie der Turkei einem
Preisdruck ausgesetzt, in den traditionellen Mérkten, die immer noch die wichtigste Rolle
spielen, ist das aber nicht der Fall: ,,In Deutschland ist das komplett anders, in Deutschland
generell ist auf dem ersten Platz die Qualitat, dann kommt gleich die Technologie, was bietest
du dem Kunden.”“ Das Unternehmen gewinnt gelegentlich auch Kunden, die mit einem

gunstigeren Anbieter schlechte Erfahrungen gemacht haben.
Edelstahltechniker (EST): Voller Fokus auf Qualitat und Verlasslichkeit

Das Unternehmen produziert ausschlief3lich an einem 6sterreichischen Standort und exportiert
vorwiegend in den deutschsprachigen Raum. Im zweitwichtigsten Auslandsmarkt
Deutschland (25%) sind viele Mitbewerber in diesem Bereich tétig, im wichtigsten
Auslandsmarkt Schweiz (70%) handelt es sich allerdings um ein Oligopol mit 5-6
Mitbewerbern. Die Mitbewerber kommen allesamt aus dem EWR, davon einige aus
Ostmitteleuropa. Das Unternehmen beschéftigt ca. 100 Mitarbeiter und erwirtschaftet einen
jahrlichen Gesamtumsatz in Hohe von rd. € 10 Mio. Umsatz, die Exportquote betragt 42%.

Der Kernbereich der Produktpalette ist auf den Premiumbereich ausgerichtet.

Der Edelstahltechniker verweist auf Qualitdt, Kundenbeziehung und die Vorteile eines

effizienten Arbeitsprozesses mit hochqualifizierten Mitarbeitern. Selbst erfahrene Allgemein-
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Schweiler, die neu aufgenommen werden, brauchen noch einmal vier Jahre um das im

Unternehmen verlangte Niveau zu erreichen.

»operrt einer eine Pizzeria auf, ein Jungunternehmer, hat nicht viel Geld, sagt mehr als
20.000 Euro darf sie nicht kosten die Kiiche, haben wir nie eine Chance. Dem ist das ja
wurscht ob das schén verschliffen ist oder nicht. Das schaut ehrlich gesagt genauso aus wie
unseres. (...) Wenn er natirlich sieht a la lounge dass der Tisch wackelt, weil einfach

schlecht geschweil3t ist (...) dann geht er eher zu einem qualitativ besseren Anbieter.*

Der Edelstahltechniker hat durch einen optimierten Prozessablauf Produktivitdtsvorteile
gegeniiber osteuropdischen Anbietern, weil diese weniger effizient arbeiten: ,,Das heil3t, der
verschustert die Halfte von seinem Preisvorteil, also Lohnvorteil den er hatte, indem er im
Ablauf zu patschert ist.“ Den restlichen Preisvorteil muss der Edelstahltechniker allerdings
mit Qualitat und Verlasslichkeit wettmachen. Eine Fluktuation von unter drei Prozent in der
Belegschaft ermdglicht eine hohe Kontinuitdt der Ansprechpartner aus Kundensicht,
gleichzeitig ist das Unternehmen sehr flexibel. Wenn sich ein Mitbewerber mit einem Auftrag
ubernommen hat kann der Edelstahltechniker flexibel aushelfen und lasst sich das etwas

kosten.
Gesenkschmiede (GES): Mit Verlasslichkeit durchtauchen bis die Konjunktur anspringt

Die Gesenkschmiede produziert ausschliellich an einem o6sterreichischen Standort und
exportiert Uberwiegend nach Zentraleuropa, wobei Deutschland % des Exports absorbiert. Es
herrscht durchwegs starker Wettbewerb gegeniiber rund 25 anderen Anbietern, wobei die
Konkurrenz ausschlieBlich aus der EU kommt, dabei teilweise aus Ostmitteleuropa. Das
Unternehmen beschéftigt 120 Mitarbeiter und erwirtschaftet 23 Mio. Euro Umsatz, die
Exportquote betragt 45%. Es gibt keinen Premiumbereich in dieser Branche, allerdings ist das

Unternehmen in seiner wichtigsten Sparte europdischer Marktfihrer.

Die Gesenkschmiede ist mit massiven Uberkapazitaten in der Branche konfrontiert, die vor
der Krise entstanden sind. Gleichzeitig gibt es mit rund 25 Mitbewerbern eine starke
Wettbewerbssituation, dabei sind Qualitdt oder Innovation kein  signifikantes
Differenzierungsmerkmal. Die verhéltnismélRig hochpreisige Gesenkschmiede kann sich
gegeniiber glnstigeren Anbietern durch flexible Reaktion, Problemlésungskompetenz, rasche

Lieferung oder eine saubere Reklamationsbearbeitung Uber Wasser halten. Langfristig
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aufgebaute Kundenbeziehungen basierend auf Verlasslichkeit, Flexibilitat und Service stehen

damit an erster Stelle:

,»Da baust einfach eine Beziehung auf auch wenn du den nicht kennst. Also ich kenn den
nicht, er kennt mich nicht. Aber er hat gesehen wenn er ein Problem hat dann haben wir
ihm geholfen. Das ist im Endeffekt das um und auf. Einer hat ein Problem, er braucht

irgendwas und er braucht irgendwen der ihm sein Problem 16st.”

Mittel- und langfristig ist aber ein konjunktureller Aufschwung die beste Garantie fir eine
stabile Absatzentwicklung: ,,In der Hochkonjunkturphase - wir waren immer schon eher
hochpreisig angesiedelt - da hat‘s Uberhaupt kein Problem gegeben, da hat‘s fiir die Billigen
genauso einen Markt gegeben wie fir die Teuren.” Bis dahin muss die Gesenkschmiede ihre
Starken bei der Kundenndhe ausspielen, weshalb Verkauf und Innendienst personell verstérkt

wurden.
Heizungstechniker (HET): Langjahriges Vertrauen auf Qualitat ,,Made in Austria“

Der Heizungstechniker produziert ausschliel3lich an zwei 6sterreichischen Standorten und
exportiert seine Sparte A vorwiegend in die EU und nach Russland, eine punkto
Umsatzvolumen gleichwertige Sparte B vorwiegend in den deutschsprachigen Raum. In der
Sparte A gibt es nur funf Mitbewerber, alle aus Westeuropa. In der Sparte B gibt es 40
Mitbewerber, die aber alle aus der EU kommen, davon einige aus Ostmitteleuropa. Das
Unternehmen beschaftigt in beiden Sparten jeweils 50 Leute in der Produktion, sowie
nochmals 50 Leute in Vertrieb und Verwaltung. In beiden Sparten operiert das Unternehmen

im Premiumbereich, die Exportquote betragt jeweils 1/3.

Internationale Analgenbauer flr Prestigeprojekte greifen auf Produkte des Heizungstechnikers
zuriick. Das Unternehmen ist in Sparte A nicht nur Technologiefiihrer, sondern punktet auch
mit der Langlebigkeit seiner Produkte. Das hilft bei den langjahrigen Kundenbeziehungen, die
weit Uber den Verkaufsabschluss hinausgehen, weshalb das Unternehmen sein Kundenservice
nie ausgelagert hat. Kommt es in spateren Jahren zu Komplikationen, sind rasches und
verlassliches Handeln sehr gefragt. Daher stehen Kontinuitat, Vertrauen, Verlasslichkeit und

Kundenbeziehungen an erster Stelle:

JAber das sind Investitionen die funktionieren nur wenn man auch in 20 Jahren noch

Ersatzteile bekommt. Da endet das Geschaft klarerweise nicht bei Preis und Rabatt,
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sondern das ist schon sehr vertrauensvoll wo man sagt da kann ich mich drauf verlassen, da

habe ich einen Partner®.

In der Sparte B herrscht eine Sondersituation, ésterreichische Firmen dominieren hier den
Weltmarkt. ,,Made in Austria hat einfach einen hoheren Stellenwert als ein z.B. ein deutsches
oder skandinavisches Produkt.” Diese Reputation fir Top-Qualitit muss der
Heizungstechniker allerdings mit zehn Osterreichischen Mitbewerbern teilen. Die
Differenzierung erfolgt Giber Produktdetails, nicht tiber den Preis: ,,Ich bin Zeit meines Lebens
ein Verk&ufer gewesen, aber ich glaube dass der Preis in den aller, aller seltensten Fallen die

Entscheidung ausmacht.”
Kettenhersteller (KET): Ein globales Vertriebsnetz in einer spezialisierten Nische

Der Kettenhersteller produziert Industrieketten® in Osterreich, Frankreich, Holland und
Tschechien und exportiert global mit zwei Schwerpunkten. In Sparte A (30% vom Umsatz)
produziert es Ketten fir Staaten mit starker Montanindustrie — Russland, Brasilien,
Australien, Kanada, USA, Sudafrika. In den Sparten B (20%), C (40%) und D (10%)
produziert das Unternehmen andere Kettentypen mehrheitlich fur die EU. In den Sparten A, B
und C (60% des Umsatzes) hat das Unternehmen nur ein bis zwei Mitbewerber (beide
OECD), was teilw. zu Duopolsituationen fiihrt, in der Sparte D hat es deutlich mehr. Das
Unternehmen beschaftigt im Bereich Industrieketten 700 Mitarbeiter (davon 400 in
Osterreich), bei einem Umsatz von 80 Mio. Euro (insgesamt 120 Mio.). Die Exportquote

betragt 98%. Die Sparten A, B und C kénnen dem Premiumbereich zugezahlt werden.

Fur den Kettenhersteller sind seine Nischenposition, sowie die Beziehungspflege zu den
vielen Kunden von besonderer Bedeutung. Aus der Sicht des Unternehmens ist der Preis im
Wettbewerb sehr wichtig, weil die Qualitét ist zwar ein wichtiges Differenzierungsmerkmal
gegeniiber Anbietern minderer Qualitat, aber keines gegenuber der Konkurrenz im
Premiumbereich. ,,Was wir konnen, konnen im GroRen und Ganzen unsere Premium-
Mitbewerber auch.” Diese Aussage relativiert sich jedoch wenn man sich vergegenwaértigt wie
gering der Wettbewerb ist. Bei 60 % des Sortiments hat der Kettenhersteller nur jeweils 1-2
Mitbewerber, was bei 40% des Sortiments Margen von 20 bis 30% erméglicht. Begiinstigend
kommt hinzu, dass das Unternehmen deutlich ber 1.000 Kunden hat. Dies fuhrt dazu, dass

8 Das Unternehmen macht zusatzlich 40 Mio. Euro Umsatz mit Schneeketten, dieser Bereich ist aber nicht relevant weil er an
den Endkonsumenten geht und damit die B2B-Regel verletzt.
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ein durchschnittlicher Auftrag kein Promille des Umsatzes ausmacht und keine Abhangigkeit
von Grol3kunden besteht. Auch aus Sicht der Kunden sind die Anschaffungen sehr gering und
erfolgen eher selten, was den Preisdruck nochmals démpft. Die zwei bis vier globalen

Anbieter von Ketten im Premiumbereich haben also eine spezialisierte Nische gefunden.

DU musst schauen, dass du Uberall Leute hast, vor allem dort wo wir keinen eigenen
Vertrieb haben, z.B. in Neu Guinea. Je nach GréRRe des Landes besuchen wir die Kunden

ein bis drei Mal im Jahr. Wir als Vertrieb gemeinsam mit den Vertretern.”

Die vielen kleinen Auftrage erfordern ein grofies Vertriebsnetz mit Vertriebsstandorten und
zahlreichen Vertretern in vielen Landern. Beziehungspflege spielt dabei eine grolle Rolle,

wobei die Vertriebsmitarbeiter auch fir das technische Service verantwortlich sind.
Landmaschinenbauer (LMB): Differenzierung tber Technologie & Service

Der Landmaschinenbauer produziert an drei Standorten in Osterreich (1.200 Mitarbeiter),
Tschechien (350 Mitarbeiter) und Deutschland (250 Mitarbeiter) und erwirtschaftet einen
Umsatz von jahrlich 320 Mio. Euro. In seinen drei Sparten stoRt das Unternehmen auf drei bis
sechs Mitbewerber, wobei die wichtigsten aus Westeuropa kommen. Bei einer Exportquote
von 90% konzentriert sich der Auslandsabsatz mit 80% stark auf die EU (Schwerpunkt
Westeuropa) und Russland, die restlichen 20% gehen nach Nordamerika und in die GUS-

Staaten. Das Unternehmen ist im Premiumbereich angesiedelt.

Technologische Aspekte spielen fiir den Land-Maschinenbauer eine zentrale Rolle, das

Unternehmen ist auch in zwei wichtigen Sparten Technologiefihrer.

»Die Leistungsfahigkeit der Maschine muss herausragend sein. Er muss mit dieser
Maschine eine htéhere Hektarleistung erbringen kénnen als mit einer anderen Maschine,

oder der Rundballen muss mit der Maschine eine hdhere Dichte aufweisen.*

Ein dichtes Netz von AuRendienstmitarbeitern sorgt uberdies fur eine hohe Servicequalitét,
vor allem auch nachdem die Anschaffung durch den Landwirt erfolgt ist: ,,Man sagt ja in
unserer Branche die erste Maschine wird tber den AuBendienstmitarbeiter verkauft, jede
folgende Maschine wird tber den Servicetechniker verkauft.“ Beide Aspekte spielen eine
wichtige Rolle fur die Differenzierung ,,Das sind einmal wahrscheinlich die zwei wichtigsten

Kriterien.” Der Preis ist kein Wettbewerbsvorteil des Landmaschinenbauers:
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,Wir sind im obersten Preissegment. Aber nicht nur weil wir in Osterreich fertigen sondern
auch auf Grund der Tatsache dass wir qualitativ hochwertige Produkte anbieten und auch

teilweise komplexere technische Lésungen als unsere Mitbewerber.*
Schweillanlagenbauer (SAB): Punkten mit Technologie in spezialisierten Markt

Das Unternehmen ist im Bereich Anlagenbau tatig, in der Zentrale in Osterreich sind 90
Mitarbeiter in Planung, Entwicklung, Schulung und Vertrieb tatig, Konstruktion und
Fertigung finden in einem Werk in Ungarn statt. Das Unternehmen operiert global und sieht
sich mit drei bis vier (ausschlieflich deutschen) Mitbewerbern einer Oligopolsituation am
Markt gegenlber. Mit insgesamt 320 Mitarbeitern wird bei einer Exportquote von 90% ein
jahrlicher Umsatz in Hohe von mehr als € 60 Mio. erwirtschaftet. Die Exportquote ist in
diesem Fall nicht auf den Standort Osterreich einschrankbar. Die Halfte der Anlagen wird in
der EU errichtet, tber ein Viertel in China und der Rest global verteilt. Der Kern der
Produktpalette ist auf den Premiumbereich ausgerichtet.

Der Anlagenbauer unterstreicht vor allem Technologie und Komplexitét als eigene Starken.
Der Interviewpartner unterscheidet den Gesamtmarkt ein wenig von den firmeneigenen
Geschaftsbeziehungen. Der Preis spiele ndmlich sehr wohl eine wichtige Rolle in der
Branche, flr das eigene Unternehmen sei er aber ,,das letzte Argument, das zahlt.” Die eigene
Starke liege nicht beim Preis denn ,wir sind so gut wie nie die billigsten.“ Uber den
Stellenwert der Technologie heif3t es hingegen: ,,Wenn die Technik was zahlt, dann ist es fir

uns meistens besser.“ Das trifft umso mehr zu, je groRer und komplexer die Anlage ist.

,»Mit einfachen Anlagen tun wir uns schwer, preislich gesehen. Je komplexer die Anlage
wird, desto besser sind wir unterwegs. Wenn das in so GroBmaschinen hineingeht, wo es

einen, zwei Konkurrenten gibt, wo es technisch anspruchsvoll ist, dann tun wir uns leicht.”

Die geringe Anzahl der Mitbewerber in diesem Bereich lasst auf eine hohe Spezialisierung
schlieBen. In Markten mit vielen kleinen Kunden wie in lItalien seien hingegen lokale

Anbieter mit einfacher Technik im Vorteil.
Silikonverarbeiter (SIV): Qualitat, Technologie und Exklusivitat ohne Preisdruck

Der Silikonverarbeiter produziert an Standorten in Osterreich, Italien, Deutschland und
Kanada. VVon den beiden Osterreichischen Standorten aus exportiert das Unternehmen zu 70%

in die EU und zu 30% in den Rest der Welt, wobei davon Asien den groRten Anteil absorbiert.
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Es handelt sich um ein Oligopol im gehobenen Bereich mit weltweit nur flinf Mitbewerbern
aus der EU und den USA, davon nur zwei die auch in der zunehmend wichtiger werdenden
Produktentwicklung konkurrieren konnen. Das Unternehmen hat in Osterreich 620
Mitarbeiter bei einem Umsatz von 80 Mio. Umsatz (140 Mio. weltweit). Die Exportquote
betragt 95%. Der Kern der Produktion ist im Premiumbereich angesiedelt. 50% des Absatzes
werden im Automotivbereich gemacht, womit das Unternehmen zur Hélfte ein Tier 2

Autozulieferer ist.

Der Silikonhersteller hat weltweit fiinf, im wachsenden Bereich der Produktentwicklung gar
nur zwei Mitbewerber. Gleichzeitig ist das Unternehmen innovativ, operiert dementsprechend
an der Technologiegrenze und ist bekannt fur Prézision und Qualitat. Preise spielen in einer
solchen Welt eine untergeordnete Rolle, man setzt ganzlich auf die Uberlegenheit beim Preis-
Leistungsverhéltnis: ,,Ich sage immer wieder wenn wir einen Auftrag bekommen waren wir
der Preisglnstigste. In Summe vom Paket her. Also nicht der Billigste, aber der
Preisgunstigste.” Das Unternehmen entscheidet sich auch ganz bewusst gegen eine

Auslagerung in low cost countries.

»Wenn ich von Produktionskosten fliichte und meine Strategie ist ich gehe immer weiter in
ein Billiglohnlohnland dann werde ich mich technologisch nie weiterentwickeln und

irgendwann werde ich verlieren.*
Fallvergleich: Faktoren fur Wettbewerbsfahigkeit

Wie zuvor erwahnt lasst die Einschatzung der Marktsituation durch die Interviewten nur
bedingt Rickschliisse auf die komparativen Vorteile der einzelnen Unternehmen zu. Wéhrend
beispielsweise dem Tarif am Markt unter dem Strich eine beachtliche Relevanz zugesprochen
wurde, haben die Interviewten bei ihren Unternehmen kaum Kostenvorteile ausmachen
konnen. Auch lasst eine Duopol-Situation am Markt nicht darauf schlieBen, dass das
Unternehmen Teile seines Sortiments exklusiv anbieten kann. Basierend auf einer
entsprechend zweigleisigen Auswertung des vorliegenden Datenmaterials, werden daher die
Einschatzung der Marktperspektive und die Selbsteinschatzung der komparativen Vorteile
von Seiten der befragten Unternehmensvertreter getrennt aufgeschlisselt. VVon den acht
definierten Faktoren weichen bei der Marktperspektive zwei semantisch ab. Der Faktor Preis
wird als Tarif bezeichnet um die individuelle Preissetzung des Unternehmens in den

Hintergrund zu riicken. Der Faktor Nische wird als Spezialisierung bezeichnet, die sich an
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Hand der Anzahl der Mitbewerber messen lasst. Tabelle 5 gibt einen Uberblick tber die
Marktperspektive. In einer Matrix von acht Faktoren Mal elf Unternehmen werden alle

vorhandenen Informationen paraphrasiert eingetragen.

In Tabelle 6 werden nach derselben Logik die Einschatzungen der befragten
Unternehmensvertreter in Bezug auf deren komparative Vorteile aufgeschlusselt. Dabei
wurden jene Passagen der Gesprache beriicksichtigt, in denen die Interviewten darauf
eingingen wie ihr Unternehmen mit den definierten Faktoren fiir den Exporterfolg zurande
kommt. Der Faktor Preis wird als Faktor Kosten behandelt, weil die Kosten aus
Unternehmensperspektive die relevante Grundlage fur die Preissetzung sind. Der Faktor
Nische wurde als Exklusivitat interpretiert. Aus der Marktperspektive ist von Interesse, wie
viele Mitbewerber das Unternehmen prinzipiell aufweist. Das gibt Aufschluss Uber die
Wetthewerbsintensitat in einem Markt. Aus Unternehmenssicht stellt sich hingegen die Frage,
welchen Bestandteil des Sortiments es exklusiv anbieten kann und in welchen Bereichen mit
Wetthewerb zu rechnen ist. Eingedenk dieser beiden Modifikationen bietet Tabelle 6 die
Perspektive auf die Faktoren aus Unternehmenssicht. Wieder werden alle vorhandenen
Informationen paraphrasiert in einer Matrix von acht Faktoren Mal elf Unternehmen

eingetragen.
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Tabelle 5 Faktoren fir den Absatzerfolg aus der Marktperspektive

AZ1 AZ2 CAB EMB EST GES HET KEH LMB SAB SIv
Tarif Preiskampf ist Preis nicht Fir Industrie- | In DEU nach- Spielt eine Preisdruck Preis ist In Sparten A Preis Verschieden: Bei Serien
enorm, vorrangig kunden ranging, in erhebliche hoch und letztlich nie und C (40% nachrangig In Stdeuropa groRerer
jahrlich weil beste weniger der Turkei Rolle. In wird immer das vom Umsatz) und Preisdruck als
degressiv Ldésungen wichtig als wichtig. In DEU stérker entscheidende spielt Preis Osteuropa bei
sinkende meist nicht fur Finanz- China wichtiger als Argument geringe Rolle, wichtiger als | Produktentwi
Preise sind die billigste investoren. chancenlos in der in anderen in Nord- und cklung
Teil des Far Handel wegen Schweiz Sparten etwas Mitteleuropa
Vertrags mit USA Importzéllen wichtiger
wichtig, und hohem
hoher Euro
Eurokurs
schlecht
Qualitat Ist sowieso Qualitét ist Verhaltnisméa Spielt groRRe Ist eher Kunden Qualitat ist im Niedrige Halt Anlage 5 Dichtungen
Voraussetzun | Voraussetzun Rig grofe Rolle. Umso | Voraussetzun | (Installateure) | Premiumseg “costs of oder 15 miissen auch
g, hicht nur in g Anschaffung wichtiger g, aber kleine wollen ment ownership” Jahre? Ist nach 1.000
der Masse fur Kunden. Qualitat umso qualitative Qualitat Gber | Voraussetzun wichtig wichtige Stunden noch
Macht mehr riickt Unterschiede Gewihrleistu g, KEH Frage fur funktionieren,
Geschafts- Preisin bestehen ngszeit kommt in Folgeauftrdge | Qualitat wird
fuhrung, nicht Hintergrund hinaus. Markten aber stark
Einkauf, Qualitétsnive niedriger vorausgesetzt
daher au Qualitat kaum
Langlebigkeit oOsterreichisch zum Zug
relevant er Anbieter (China)
hoch
Technologie Eintrittskarte | Eintrittskarte In Mérkten Je Leistungsfahi | Problemldsun In Sparte A Ketten weder | Leistungsfahi Wichtigstes
(Niveau) in in mit technologisch gkeit spielt gskompetenz bei High-Tech gkeit der Argument,
Premiumliga. | Premiumliga. | Umweltstand er das Land eine Rolle, von Prestigeproje Produkte, Maschine reg.
Ist ein Leistungsfahi ards (EU, desto Filetstlicke Bedeutung, kten (Kreml noch gehort zu verschieden:
Technologies gkeit ist Singapur) wichtiger des Auftrags | aber Branche in Moskau) Serienprodukt | wichtigsten Nord- und
prung global stark wichtig, Bei Technik — werden oft technologisch zentral, in e weil Differenzieru Westeuropa
vollzogen, standardisiert | Investorenkun | Deutschland extra ausgereizt Sparte B kein | Spezifikation | ngsmerkmale wichtig
zahlt nur noch den weniger vs. Tirkei vergeben Differenzieru en vielfdltig n
Preis wichtig ngsmerkmal
Innovation Fur Permanente Ist bei »Was kannst | Nebenschaupl | Nebenschaupl Fur Sparten Bei Spielt eine Produktentwi
(Prozess) Monopolrente | Innovation ist Hardware du Neues atz atz A+D (70% d. | Landmaschin | Rolle weil cklung wird
wichtig, Voraussetzun ausgereizt, bieten“ spielt Sortiments en eher Anlagen sehr immer
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AZ1 AZ2 CAB EMB EST GES HET KEH LMB SAB SIV
Konkurrenz g fiir beste bei Software in von gewisser | Evolution als | maBgeschneid wichtiger
schlaft aber Ldsung. wichtig technologisch Bedeutung, Revolution ert sind und
nicht Perm. (Bedienerfreu en Landern fur Sparten oft neue
Innovation ist ndlichkeit) eine Rolle B+D kaum Entwicklunge
aber Standard n nétig sind
Spezial- Weltweit 6 | Weltweit 7-8 | Weltweit 6-7. | 2 5-6 in der 25im In Sparte A Weltweit in Weltweit in Weltweit Weltweit 10,
isierung davon in Sparte 1, 6- | GroRanlagenb | Mitbewerber | Schweiz, Kernmarkt europaweit 5, | Sparten A, B | allen Sparten meist 3-4 davon
(ausgedriickt Mitbewerber, | 7 in Sparte 2 auer fir gesamten | etliche in Zentraleuropa | in Sparte B40 | und C (60% 3-6 Firmen, bei operieren 5
durch Dichte 2 interessieren Markt Deutschland im des GrofRmaschin | global und
der Hauptmitbew sich fur (entspricht ca. deutschsprach Umsatzes) en nur 1-2, nur 2 andere
Konkurrenz) erber kleine* 5 OECD) igen Raum nur 1-3, in bei kleinen kénnen
Mio.- Sparte D viele einfachen Produktentwi
Auftrage Ldsungen cklung
nicht. Nische! (Italien) viele
Verlasslichke | Bei Wichtig flr Je weiter im Verlasslichkei | Langjahrige Nachhaltige Vertrauensket | 3-4 Besuche Kontinuitat
it, Vertrauen | Entwicklungs | Entwicklun- Osten desto tund personliche Branche: te zu Handler | schon nétig fir Kunden
& begleitung gsabteilung. relevanter Punktlichkeit | Beziehungen | Langer und Kunde bevor sehr wichtig
Kundenbezie | wichtig Eroffnet persénliche sind wichtig | und Lebenszyklus wichtig. Ausschreibun
hungen Spielrdume Beziehung, in Verlasslichkei | d. Produkte Personliche g erfolgt.
beim Preis. Turkei sehr t spielen macht Beziehungen | Kundentreue
Auch Pinkt- wichtig wichtige Kontinuitat und Vertrauen | tendenziell
lichkeit sehr Rolle und mit tech. rickléaufig.
wichtig. Zuverlassigke Komplexitat Sind in
Globalisierun it zentral. immer Russland
g Kundendienst wichtiger Connections
harmonisiert belgeitet da, sind
Verlasslichkei Gewerke ein Mittewerber
t Produktleben draulien
lang
Flexibilitat & Rasches bei Spielt eine Wird immer Spielt eine Spieltin Manchmal
Tempo Reagieren mit | Vorlaufzeiten Rolle, weil wichtiger, gewisse China eine wichtig, aber
Konzepten von 12-18 Verzdgerunge | Responsezeit Rolle, die Rolle, in 100.000
auf Monaten n bei ist maRgefertigte Brasilien alles | Stiick kénnen
Vorausschrei | unwichtig Montage oft | Differenzieru n Ketten langsam in DHL-Box
bungen von vorkommen | ngsmerkmal bendtigen je geliefert
Bedeutung nach Sparte werden
5-8 Wochen
Service After sales Zwischen spielt geringe Spielt eine Begleitung Rasche Sowohl fir
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AZ1 AZ2 CAB EMB EST GES HET KEH LMB SAB SIv
service im Auftragsverga Rolle weil Rolle, v.a. in nach Verkauf Reaktion Schulungen
Hintergrund be und Anlagen den USA so wichtig wichtig wenn als auch fur
Lieferung schlisselferti wie zuvor, Landwirt Reparaturen
wichtig, After | g Ubergeben Hilfe bei Bruch hat. wichtig,
Sales Service | werden — nur spéteren Erste Responsezeit
irrelevant Einschulung Komplikation Maschine mittlerweile
en wird Uber 24 Stunden
Vertrieb
verkauft, jede
folgende Uber
Servicetechni
ker
Tabelle 6 Alleinstellungsmerkmale aus der Unternehmensperspektive
AZ1 AZ2 CAB EMB EST GES HET KEH LMB SAB SIvV
Kosten Branche Vorleistungen Nie bei den Teilw. sogar EST nurin Mitarbeiter In Sparte A Ist Ist auch Gehort nie zu | Ist sehr selten
arbeitet mit tiberall gleich Billigsten, eigene Schweiz bei GS teurer | preiswert statt | hochpreisig. innerhalb des | den Billigsten | der Billigste,
Open book- teuer, Loéhne | aber besseres | Preissetzung glnstiger. alsin Polen + | hilligund in In Sparten A Premiumseg beim Preis
Kalkulation, immer Preis- maglich Stundenkoste Italien, ist Sparte B und C hohe ments im nicht sehr
Kosten geringere Leistungsverh n: EST: 68€, damit gleiche Margen von obersten flexibel aber
missen Rolle wegen altnis Ost-DEU hochpreisig. | Kostenstruktu 20-30% in Preisbereich bestes Preis-
transparent | Automatisieru 60%, CZE GS hélt rzw. anderen angesiedelt Leistungsverh
sein. AZ1 ng. AZ2 ist 20-25%, POL | Kosten uber | Mitbewerbern Sparten altnis
muss sich héherpreisig, 10-15%. Rationalisieru geringer
auch Uber aber durch Hohe ngen stabil
Preis Produktivitét Produktivitét
durchsetzen schrumpft (Prozess +
Abstand Tempo)
verringert
Nachteil
Qualitat Kein AZ2 erfullt Anlagen Qualitat Bei GS gut, Langlebigkeit Qualitative Hat Vorteile Kann mit SIV gilt als
Differenzieru hdchste haben nach primares aber in tiber Jahr- Vorteile bei Langlebigkeit | qualitativ top,
ngsmerkmal standardisiert | Jahren noch Differenzieru Branche zehnte u. gegeniiber VerschleiR, von Anlagen das hilft
fir AZ1 e Norm, aber Top- ngsmerkmal, kaum qualitativer Nicht- Reparatur und punkten etwas bei
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AZ1 AZ2 CAB EMB EST GES HET KEH LMB SAB SIv
keine Referenzen, Kunden erkennbare Einkauf sind Premium Wartung Differenzieru
Differenzieru davon wechseln Unterschiede Differenzieru Anbietern, ng
ng im profitiert deshalb zu ngsmerkmale. | Kunden die in
Premiumberei CAB EST Unterschiede China
ch zu Osteuropa einkaufen
sichtbar kommen
wieder zuriick
Technologie AZ1 ist AZ2 ist CAB ist EMB ist EST Kein Ist Kann Technologie- | Umso groRer Fuhlt sich
(Niveau) Premiumherst | Premiumherst | Premiumherst | Premiumherst | Kkonzentriert Differenzieru | Technologie- | maRgeschneid fuhrer in 2 und stark wenn es
eller, das ist eller eller. Akquise eller. sich auf ngsmerkmal fuhrer in erte wichtigen komplexer die | technologisch
der von Verkauft Filetstlicke von GS Sparte A aber | Spezifikation | Produktgrupp | Anlage, umso | anspruchsvoll
Kernmarkt Auftragen primar Gber gleich auf mit | en anbieten, en besser fir wird. Kunden
erfolgt primér Technik, anderen in andere SAB. kommen nach
wegen Kunden die Sparte B Premiumherst Technologie 2-3 Jahren,
technischer | was Billigeres eller aber wichtigstes wenn sie
Kompetenz versucht auch Differenzieru vorher was
haben klopfen ngsmerkmal billigeres
teilw. spater probiert
an haben
Innovation Ist unter Top Wichtigstes Verbessern Produktentwi Keine Keine Neue Operiert an
(Prozess) 3 der Welt, Differenzieru | Software fir cklung fiir permanenten permanenten | Entwicklunge | Technologieg
Innovationskr | ngsmerkmal Bedienung groRRe aber aber n Starke von renze,
aft ist fur AZ2 regelmaRig Mitbewerber. regelmaRige regelmaRige SAB Produktentwi
Hauptargume Prototypen Innovationen | Innovationen cklung ist die
nt fir AZ1 gehen dann in Stérke von
Osteuropa in SIvV
Serie
Exklusivitat Gering, Nicht Mitbewerber Bei 10% der | Ist vorhanden Nicht In Sparte B Gering, aber Gering, aber Gering, Ist gering
Innovationen vorhanden haben Produkte ja aber gering vorhanden. unterscheidet | teilw. Duopol LMB ist Premiumanbi
von AZ1 unterschiedlic Seit Krise sich HET Weltmarktfiih | eter kdnnen
werden rasch he dréngen sogar stark durch rer und Vize die meisten
nachgebaut Schwerpunkte groRe Firmen Geschmack in2 Ldésungen
in die kleinen und Nischensparte anbieten
Serien Bedienung n
Verlasslichke | War bei AZ1 | Kundennéhe Vertriebsmita | Jahrelange Geringe Verkauf und Verlasslichkei | Verfiigt Gber Bei groRen Alle Kontinuitdt ist
it, Vertrauen Motor fir l&sst Preis in rbeiter sind Kundenbezie Personal- Innendienst t groRter dichtes, Anschaffunge | Vertriebsmita | eine Starke,
& Globalisierun | Hintergrund standig hungen. fluktuation = | wurden Vorteil von weltweites n sind rbeiter sind die v.a. in der
Kundenbezie g weil riicken lassen. | unterwegs um | Kunden aus jahrelange personell HET, besteht | Vertriebsnetz. | Handler u. Techniker, Krise
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AZ1 AZ2 CAB EMB EST GES HET KEH LMB SAB SIV
hungen Kunden Globalisierte | Referenzanla | Turkei zahlen Kontinuitat | verstérkt. seit Je nach GroRe | Vertrieb bei Kundenbindu | geholfen hat.
globalen Verlésslichkei | gen zu zeigen | auch einmal gegeniiber Verlésslichkei | Jahrzehntenu | des Landes Landwirt vor | ng wird auch Kann sich
Zugang u. tist Vorteil mehr, weil Kunden. Bei | t wichtigster kann noch wird eszw. 1- | Ort. LMB hat | nach auch mit
globale fur AZ2. pers. EST rasche | Vorteil von nach 20 3 mal jéhrlich | 70 Leute im Vertragsabsch | Strukturierthe
Kundenné&he | Auch Vertrauen da Abwicklung | GS gegeniiber | Jahren von Vertrieb Vertrieb. luss sehr it und
fordern Kontinuitat ist ist und Mitbewerbern | Reparaturen + Vertreter hochgehalten | Ordnung von
Vorteil Punktlichkeit | aus POL und | leisten und besucht anderen
ITA Ersatzteile abgrenzen
liefern
Flexibilitat & Konkurrenz | Rasche HET reagiert | Unternehmen
Tempo kauft selbst Reaktion, an dem Tag kann flexibel
bei EST wenn | flexibles Ein- | an dem reagieren
sie kurzfristig | springen und Probleme
nicht fertig realistischer auftreten
wird Termin sind
Vorteil von
GS
Service Prozesssicher Saubere HET hat Wichtig, Dichtes Hat
heit durch Reklamations | Kundenservic | Vertriebsleute Servicenetz, Stlitzpunkte
Simulations- bearbeitung e nicht aus- machen auch | AuRendienst mit
montage im und gelagert technisches mitarbeiter Servicetechni
Werk. Dokumentatio | (ausgelagerter Service haben kern, kann in
nvon Kunden- landwirtschaft | Zentral- und
Vorleistungen service d. lichen Westeuropa
sind Vorteile Konkurrenz Background in einem Tag
von GS geht oft Uberall sein
pleite)
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Ein Vergleich der Tabellen 5 und 6 verdeutlicht, dass einige Abweichungen zwischen den als
relevant identifizierten Faktoren am Markt und den komparativen Vorteilen der Unternehmen
bestehen. Als relevant eingestufte Faktoren zur Durchsetzung am Markt werden gelegentlich
nicht erfallt, wahrend einige weniger hoch priorisierte Faktoren quasi Ubererfillt werden.
Daraus ergeben sich zwei Erkenntnisse. Erstens sind die Starken der Unternehmen auf die
einzelnen Faktoren nicht gleichverteilt und zweitens zeigen sich die Konturen eines
gemeinsamen Musters bei den untersuchten Unternehmen. Um dieses Muster erkennen zu

kdnnen, werden die Faktoren in Folge quantifiziert.
Quantifizierung der Bestimmungsgrinde

In den Tabellen 7 und 8 wird jeder Faktor mit O (irrelevant) bis 5 (maximal relevant)
eingestuft. Die Quantifizierung basiert auf einer Kodierung der Ergebnisse in Tabellen 5 und
6. Eine leere Zelle z&hlt dabei zwar wie eine ,,Null“, das Thema kam dann aber im Gesprach
nicht vor. Die Zahl Null bedeutet hingegen, das Thema kam zur Sprache, wurde aber als

irrelevant eingestuft.®

Tabelle 7 Faktoren (quantifiziert) fir den Absatzerfolg aus der Marktperspektive

AZ1 AZ2 CAB EMB EST GES HET KEH LMB SAB SIV

Tarif 5 2 3 3 4 5 2 2 2 3 2
Qualitat 0 0 3 4 1 4 0 4 3 1
Technologie 1 1 3 3 2 2 3 1 4 4
Innovation 4 4 2 3 1 1 2 1 2 4
Spezialisierung 4 4 4 5 3 0 3 5 4 4 4
Verlasslichkeit, Vertrauen &

Kundenbeziehungen 3 3 3 3 4 4 3 2
Flexibilitat & Tempo 2 0 2 2 1 1 1
Service 1 0 1 2 3 3 2

® Konvention fiir Tabelle 7: Wird die Technologie als Eintrittskarte fur den Premiumbereich betrachtet, gibt es zwar eine
starke Differenzierung gegentber der billigeren Konkurrenz, aber keine Abgrenzung gegeniiber den wichtigsten
Mitbewerbern. Daher wird Technologie in diesen Féllen mit 1 (kaum relevant) bewertet. Ist Qualitat eine klare
Voraussetzung, wird sie mit Null (irrelevant) eingestuft. Wéhrend die Technologie einen Zugang zum Premiumbereich
ermoglicht und damit eine Abgrenzung zur billigeren Konkurrenz darstellt, zahlt die Qualitat nur noch im Vergleich zu den
Mitbewerbern in Premiumbereich. Daher die unterschiedliche Bewertung von Technologie und Qualitat, wenn es sich um
eine VVoraussetzung handelt.
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Tabelle 8 Alleinstellungsmerkmale (quantifiziert) aus der Unternehmensperspektive

AZ1

AZ2

CAB
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EST
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HET

KEH

SAB

SIV

Kosten

0

Qualitat

Technologie

o|lr |~

w|h|O

Innovation

Exklusivitat

R, |O|D

oLk, |IOIN

NN D

RIN|IN UV

RR(Rkr|IN|O

RINUW|W(O

Rl WIN|IO

Verlasslichkeit, Vertrauen &
Kundenbeziehungen

H

w

Flexibilitdt & Tempo

N

N

Service

An dieser Stelle soll die Forschungsfrage in Erinnerung gerufen werden: ,,Was sind die
Bestimmungsgrinde fur den Exporterfolg mittelstandischer Industrieunternehmen im
mittleren Technologiesegment in Hochlohnlandern wie Osterreich und welche relative
Bedeutung haben sie?“ Wie zuvor erwéhnt, erlaubt erst die Verknlpfung der
Marktperspektive ~ mit  der  Unternehmensperspektive  Rickschlisse  auf  die
Bestimmungsgrunde fur den Exporterfolg Osterreichischer Industrieunternehmen zu ziehen.
Daher werden die Marktperspektive und die Unternehmensperspektive zur Beantwortung der
Forschungsfrage 50:50 gewichtet. Ein simpler Durschnitt der Tabellen 7 und 8 verknipft alle
generierten Informationen und sollte Aufschluss (ber die Bestimmungsgrunde fir den
Exporterfolg Osterreichischer Unternehmen geben (siehe Tabelle 9). Die Bereiche Tarif und
Kosten werden in dieser Synthese unter dem Punkt Preis verhandelt und die Bereiche

Spezialisierung und Exklusivitat flieBen in dem Punkt Nische zusammen.

Tabelle 9 Bestimmungsgrinde fur den Absatzerfolg (quantifiziert)

AZ1 AZ2 CAB EMB EST GES HET KEH LMB SAB SIV
Preis 4,5 2 2 1,5 2,5 3 1 1 1 1,5 1
Qualitat 0 0 3,5 0 4,5 1 4 1 3,5 3 1,5
Technologie 1 1 4 4 2 1 3 1 4 4,5 1,5
Innovation 4,5 4,5 2 1,5 1,5 0,5 0 1,5 1,5 2 4
Nische 2,5 2 3 3,5 2 0 2,5 3 2,5 2,5 2,5
Verlasslichkeit, Vertrauen &
Kundenbeziehungen 3,5 3,5 1,5 3 3,5 4,5 4 1,5 3 2 2,5
Flexibilitat & Tempo 0 1 0 0 2 2 2,5 1 0 0,5 0,5
Service 0,5 0 0,5 1 0,5 0,5 2,5 1,5 3 2 0

Tabelle 9 hat genauso wie die beiden zu Grunde liegenden Tabellen 7 und 8 den Nachteil,
dass die Bewertung pro Faktor unabhangig von den anderen Faktoren vorgenommen wurde.

Dadurch sind die Relationen der Faktoren innerhalb eines Unternehmens vergleichbar, aber
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nicht zwischen den Unternehmen. Aus diesem Grund wurde die proportionale Relevanz jedes

Faktors in Tabelle 10 errechnet, um eine vollstdndige Vergleichbarkeit zu ermdglichen.

Tabelle 10 Bestimmungsgriinde fur den Absatzerfolg (proportional)

AZ1 AZ2 CAB EMB EST GES HET KEH LMB SAB SIV

Preis 27,3% | 14,3% | 12,1% | 10,3% | 13,5% | 24,0% | 5,1% 8,7% 5,4% 8,3% 7,4%
Qualitat 0,0% 0,0% | 21,2% | 0,0% | 24,3% | 8,0% | 20,5% | 8,7% | 18,9% | 16,7% | 11,1%
Technologie 6,1% 7,1% | 24,2% | 27,6% | 10,8% | 8,0% | 15,4% | 8,7% | 21,6% | 25,0% | 11,1%
Innovation 27,3% | 32,1% | 12,1% | 10,3% | 8,1% 4,0% 0,0% 13,0% | 8,1% 11,1% | 29,6%
Nische 15,2% | 14,3% | 18,2% | 24,1% | 10,8% | 0,0% 12,8% | 26,1% | 13,5% | 13,9% | 18,5%
Verlasslichkeit, Vertrauen

& Kundenbeziehungen 21,2% | 25,0% | 9,1% 20,7% | 18,9% | 36,0% | 20,5% | 13,0% | 16,2% | 11,1% | 18,5%
Flexibilitidt & Tempo 0,0% 7,1% 0,0% 0,0% 10,8% | 16,0% | 12,8% 8,7% 0,0% 2,8% 3,7%
Service 3,0% 0,0% 3,0% 6,9% 2,7% 4,0% 12,8% | 13,0% | 16,2% | 11,1% 0,0%

Der dominierende Faktor ist grau unterlegt

Nun lassen sich die einzelnen Faktoren Uber alle untersuchten Unternehmen hinweg
vergleichen (siehe Tabelle 11 & Abbildung 6). Verlasslichkeit, Vertrauen und Beziehung

steht an erster Stelle, gefolgt von Nische und Technologie.

Tabelle 11 Relevanz der Faktoren lber alle Unternehmen hinweg

AZ1
1. Verlasslichkeit, Vertrauen & Beziehungen 19,1%
2. Nische 15,2%
3. Technologie 15,1%
4. Innovation 14,2%
5. Preis 12,4%
6. Qualitat 11,8%
7. Service 6,6%
8. Flexibilitat & Tempo 5,6%
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Abbildung 6 Bestimmungsgriinde fiir den Exporterfolg gemaR Relevanz
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Die Informationen lassen sich nochmals verdichten, da einige der Faktoren miteinander
verwandt sind. Aus diesem Grund werden in Folge Cluster gebildet, wobei die Bereiche Preis
und Nische unverdndert bleiben. Qualitat, Technologie und Innovation gruppieren sich zum
Cluster ,,Technik” und Verlasslichkeit, Vertrauen & Beziehung, sowie Flexibilitdt & Tempo
sowie Service zum Cluster ,,Kunden®. Tabelle 12 gibt einen Uberblick, welches Gewicht die
zu Clustern summierten Faktoren haben.

Tabelle 12 Geclusterte Bestimmungsgrinde fur den Absatzerfolg im Export

AZ1 AZ2 CAB EMB EST GES HET KEH LMB SAB SIV

Preis 27,3% | 14,3% | 12,1% | 10,3% | 13,5% | 24,0% | 5,1% 8,7% 5,4% 8,3% 7,4%
Technik

(=Qualitat, Technologie + 33,3% | 39,3% | 57,6% | 37,9% | 43,2% | 20,0% | 35,9% | 30,4% | 48,6% | 52,8% | 51,9%
Innovation)

Nische 15,2% | 14,3% | 18,2% | 24,1% | 10,8% | 0,0% | 12,8% | 26,1% | 13,5% | 13,9% | 18,5%
Kunden

(=Vertrauen, Verlasslichkeit | 24,2% | 32,1% | 12,1% | 27,6% | 32,4% | 56,0% | 46,2% | 34,8% | 32,4% | 25,0% | 22,2%
& Beziehung, Tempo &
Flexibilitat und Service)

Der dominierende Faktor ist grau unterlegt

In Tabelle 13 und Abbildung 7 ergibt sich Uber alle Unternehmen hinweg folgendes finale
Bild fir die definierten Cluster:
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Tabelle 13 Geclusterte Bestimmungsgrinde fir den Absatzerfolg Giber alle Unternehmen hinweg

AZ1

Technik

41,0%

Kunden

31,4%

Nische

15,2%

Preis

12,4%

Abbildung 7 Bestimmungsgriinde fir den Exporterfolg geméaR Relevanz
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Cluster I: Preis

Alle befragten Unternehmen gehdéren zu den teuersten ihrer Branche, unabhangig davon ob
der Preisdruck am Markt hoch gering ist. Ein wirklich wichtiger Faktor ist der Preis nur flr
den Tier 1 Autozulieferer, wobei alle seine Mitbewerber aus hoch technologisierten Staaten
kommen und somit keine eklatant unterschiedliche Kostenstruktur aufweisen diirften. Der
Tier 2 Autozulieferer und der Edelstahltechniker betonen allerdings, dass sie durch
Produktivitatsvorteile den Kostendruck deutlich reduzieren kénnen. Die Produktivitit kdnnte
bei den anderen Unternehmen stark unterschatzt sein. Das Thema wurde nur von
Geschaftsfuhrern erwahnt, nicht von Vertriebsleitern. Letztere konnten die Relevanz der
Produktivitat fir die Stuckkosten nicht vollends im Blick haben, tberdies haben sich die
Interviews stark auf den Vertrieb konzentriert. Vermutlich wirken die Produktivitatsvorteile
merklich preisddmpfend, was den latenten Abstand aller interviewten Unternehmen zu ihren
Mitbewerbern geringer halt. Trotz hoher Produktivitét ist das Thema Preis unter dem Strich

der Cluster mit dem geringsten Erklarungswert fur den Exporterfolg.
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Cluster 11: Technik

Fur acht Unternehmen ist der Cluster Technik der wichtigste Bestimmungsgrund zur
Durchsetzung am Markt, bei zwei steht er an zweiter, bei keinem an letzter Stelle. Im
Gesamtschnitt ist die Technik die klare Nr.1. In den Markten der beiden Autozulieferer, sowie
fir den Silikonverarbeiter (der die Hélfte seines Absatzes im Automotivbereich macht), ist
Qualitat eine Voraussetzung und Innovationen sind der entscheidende Faktor. Fir den
Edelstahltechniker ist hingegen Qualitat der wichtigste Faktor und Innovationen spielen eine
untergeordnete Rolle. Auch fiir den Elastomer-Maschinenbauer, den Chemieanlagenbauer,
den Schweillanlagenbauer und den Landmaschinenbauer stehen Innovationen nicht an erster
Stelle. Fir diese Unternehmen ist in erster Linie ihr hohes technologisches Niveau

ausschlaggebend.

Cluster 111: Nischen

Die Unternehmen stellen kaum Produkte exklusiv her und wenn, dann nur welche von
geringer Bedeutung fur den Gesamtumsatz. Die Produkte der befragten Unternehmen kénnen
sich durch Technologie, Qualitat oder Serviceleistung abheben, die gewilinschte Funktion
kann jedoch meistens ein Mitbewerber erfullen. Viele der untersuchten Unternehmen sind
allerdings hoch spezialisiert und in entsprechend tberschaubaren Nischenmarkten tatig. Fur
den Kettenhersteller ist der Nischenvorteil sogar der herausragende Faktor, beim Elastomer-
Maschinenbauer der zweitwichtigste. Der Kettenhersteller hat in den Sparten A, B und C mit
ein bis zwei Mitbewerbern sehr wenig Konkurrenz. Das geringe Umsatzvolumen pro Auftrag
(durchschnittlich  80.000 Euro) sowie das dichte globale WVertriebsnetz sind hohe
Einstiegsbarrieren in diesen Spezialmarkt. Ebenso ist der Elastomer-Maschinenbauer auf
einen Bereich spezialisiert, wo nur zwei andere Unternehmen aktiv sind. Im Prinzip teilen

sich dort drei kleinere Mittelstandler den Weltmarkt auf.

Die beiden Anlagenbauer haben mit ihren Spezialisierungen ebenfalls erhebliche
Nischenvorteile. Der Silikonverarbeiter ist in einigen Sparten Marktfuhrer. Wéhrend der
Bereich Gummi ein groBer Markt ist, ist Silikon eine Nische. Nur zehn Unternehmen
operieren weltweit mit Silikon, wobei in der zunehmend wichtiger werdenden
Produktentwicklung insgesamt nur drei Unternehmen aktiv sind. Der Land-Maschinenbauer

ist in einer wichtigen Sparte Marktfiihrer ist und in einer anderen Vize. Selbst die
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Gesenkschmiede ist in einer wichtigen Sparte européischer Marktfuhrer. Der Kkleine
Chemieanlagenbauer ist mit seinen 80 Mitarbeitern Marktflhrer in Deutschland. Mehrere
Unternehmen sind in wichtigen Sparten Technologiefiihrer, etwa der Heizungstechniker in
seiner Sparte A oder der Landmaschinenbauer in zwei wichtigen Sparten. Auf Grund der
globalen Kostentransparenz, der Open-Book-Kalkulation und der verhaltnismél3ig hohen
Anzahl an Mitbewerbern ist der Nischenbonus fir die beiden Autozulieferer gering. Trotzdem
handelt es sich um Oligopolmarkte mit weniger als 10 Mitbewerbern. Den geringsten
Nischenbonus haben die Gesenkschmiede, der Edelstahltechniker am deutschen Markt und
der Heizungstechniker in seiner Sparte B, in diesen Bereichen herrscht starker Wettbewerb.
Das sind wohl nicht zufalligerweise genau jene Unternehmen und Sparten, die sich auf den

deutschsprachigen Raum konzentrieren.

Cluster 1V: Kunden

Der Cluster Kunden steht unter dem Strich eindeutig auf Platz 2 und ist fur drei Unternehmen
der entscheidende Faktor. Darunter ist die Gesenkschmiede die in einer Branche operiert, wo
es kaum moglich ist sich technisch zu differenzieren, weshalb sie setzt stark auf
Verlasslichkeit, Vertrauen & Kundenbeziehungen setzt. Ebenfalls auf Platz 1 ist der Cluster
beim Heizungstechniker, der seine jahrzehntelange Kontinuitdt und die damit verbundene
Verlasslichkeit stark ausspielt, sowie beim Kettenhersteller mit seinem dichten Vertriebs- und
Kontaktenetzwerk. Eine wichtige Rolle spielt der Cluster Kunden auch beim
Landmaschinenbauer, wo das After Sales Service eine grof3e Rolle spielt, beim Autozulieferer
Tier 2 wo Verlasslichkeit & Pinktlichkeit bedeutsam sind sowie beim Edelstahltechniker, wo

Kontinuitat und Prozesssicherheit wichtige Aspekte sind.

Diskussion der Ergebnisse
Unternehmensstrategie Nischenorientierung

Die Befragungen haben ergeben, dass Exklusivitét eine geringe Rolle spielt. Es gibt kaum ein

Alleinstellungsmerkmal, das eines der untersuchten Unternehmen vom Wettbewerb befreit.

Allerdings zeigt sich, dass es einen Unterschied macht, ob man zwei oder 25 Mitbewerber

hat. Es gibt keine exklusiven Unternehmen, aber es gibt exklusive Mérkte. Tendenziell sind
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die Unternehmen umso starker spezialisiert, umso internationaler sie ausgerichtet sind. Aus
den Befragungen geht hervor, dass Nischen innerhalb der internationalen
Wertschopfungsketten nicht die Ausnahme sondern die Regel sind. Die Spezialisierung der
Unternehmen ist so hoch, dass sie im globalen MaRstab kleine Mérkte dominieren kénnen.
Das bedeutet, erst der globale Markt schafft fiir das enorme Ausmal} an Spezialisierungen
ausreichende Absatzmérkte. Somit relativiert sich die Konnotation des Begriffs Nische, weil
die Nische in vielen Branchen offenbar eher die Regel als die Ausnahme ist, was bedeutet,
dass das Premiumsegment der globalen Industrie ein gewaltiges Netzwerk hoch spezialisierter
Nischen ist. Die Hebelwirkung der internationalen Absatzmarkte fuhrt zu positiven
Skaleneffekten, weil sich L&nder gleichen Technologieniveaus auf unterschiedliche Bereiche
spezialisieren. Dadurch wachst in der Konsumgiterindustrie die Auswahl fir den
Konsumenten und somit die Wohlfahrt (Krugman 1979). Auch im Bereich der hier
untersuchten Kapitalguterindustrie spielen Skaleneffekte eine entscheidende Rolle. Die GroRe
des globalen Absatzmarktes macht Nischenindustrien erst rentabel, fur die ein regionaler
Markt zu klein wére. Diese Skaleneffekte der Spezialisierung ermdglichen erhebliche

Produktivitatszuwdachse.
Die Relevanz des Preises

Einleitend wurde die Diskussion beleuchtet, welchen Stellenwert die preisliche
Wettbewerbsfahigkeit gegenuber anderen angebotsseitigen Faktoren im AuRenhandel
einnimmt. Rein als komparativer Vorteil hat der Preis fir die untersuchten Unternehmen eine
vernachldssigbare Bedeutung, eine Beobachtung die mit (VDMA 2014) (bereinstimmt, wo
der Preis an letzter Stelle von sieben Indikatoren stand. Durch die Synthese aus Markt- und
Unternehmensperspektive wurde in dieser Studie jedoch versucht, die potentielle Bedeutung
des Preises besser zu unterstreichen. Bei acht Faktoren die als Bestimmungsgrinde fur den
Exporterfolg 0Osterreichischer mittelstandischer Industrieunternehmen identifiziert wurden,
steht der Preis an funfter Stelle. Werden die einzelnen Faktoren geclustert, ist der Cluster
Preis allerdings fir keines der Unternehmen der primére Bestimmungsgrund flr den
Exporterfolg. Das wichtigste von vier verdichteten Merkmalen der Differenzierung ist der
Cluster Technik, gefolgt von den Clustern Kunden und Nische, der mit dem Preis etwa

gleichauf liegt. Die untersuchten Unternehmen verfolgen prinzipiell die Strategie, sich durch
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Technik, Kundenorientierung und Einnistung in Nischen Spielrdume bei der Preisgestaltung

Zu verschaffen.

Die betriebswirtschaftlich orientierte und quantitativ ausgerichtete Literatur bietet zwar keine
induktive Identifikation von Faktoren fur den Auslandsabsatz, dafur werden aus der Literatur
entnommene Faktoren mit Fragebdgen abgefragt. Die Resultate stehen im Einklang mit jenen
aus der vorliegenden qualitativen Befragung. Dick (1976) hat eine quantitative Befragung
unter 76 Unternehmen der deutschen Maschinenbauindustrie durchgefuhrt, wobei die Griinde
fir die individuelle Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen erforscht werden sollten.
Technisches Know how, Image und Qualitdt waren die meistgenannten Faktoren, nur funf
Prozent nannten den Preis als Wettbewerbsvorteil (Dick, 1976). Eine &hnliche Studie unter
333 Unternehmen wurde vom Verband Deutscher Maschinen- und Anlagenbauer (VDMA
2014) durchgefihrt. Technologie und Qualitdt waren die meist genannten Grinde flr
Wettbewerbsfahigkeit (VDMA 2014). Die Marketingliteratur bietet eine breite Palette an
Mikrostudien (Uber die Effekte von Qualitdt, Vertrauen oder Image auf die
Exportperformance, basierend auf Managereinschatzungen. Lages et al (2009) haben eine
Studie unter 112 portugiesischen Unternehmen durchgefiihrt, um die Determinanten der
Exportfahigkeit zu ergrinden. Die Resultate unterstiitzen die Sichtweise, dass Qualitdt und
Produktinnovation eine wesentliche Rolle in den globalen Markten spielen (Lages et al 2009).
Ahnliche Studien untersuchen den Einfluss des Marketings auf chinesische Exporte (Zou et al
2003) oder die Relevanz von Beziehungsindikatoren zwischen australischen und britischen
Unternehmen (Styles und Ambler 2000).

Der Preis spielt eine Rolle, aber er ist keineswegs der dominierende Bestimmungsgrund fir
den Exporterfolg von mittelstdndischen Industriebetrieben in Hochlohnléndern. In Einklang
mit den zitierten quantitativen Befragungen sind Faktoren, die mit technischer Kompetenz
oder mit Kundenorientierung in Zusammenhang stehen, auch in dieser Studie in Summe
deutlich relevanter. Volkswirtschaftliche Literatur die Wettbewerbsfahigkeit mit relativen
Preisen gleichsetzt, riskiert eine starke Verkirzung des Sachverhalts. Auch
wirtschaftspolitische Empfehlungen flr den Exportsektor einer Volkswirtschaft sollten nicht

primér unter preislichen Gesichtspunkten vergeben werden.
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Limitationen und Ausblick

Diese Studie beschrénkt sich auf die Befragung von Industrieunternehmen im mittleren
Technologiesegment. Es wurden dabei nur die Unternehmen selbst befragt, aber nicht Kunden
des Unternehmens oder andere Stakeholder. Ferner wurden in den Unternehmen nur
Mitglieder des oberen Managements bzw. des Vertriebs befragt, nicht aber Mitarbeiter
anderer Fachbereiche oder Hierarchieebenen. Die Meinung von Technischen Leitern, Kunden
oder Mitarbeitern kdnnte beispielsweise erheblich divergieren. Es ware natirlich im Rahmen
einer weiteren Studie interessant, ob sich innerhalb des jeweiligen Unternehmens die
Meinungen des Managements mit jenen der Arbeiter oder Angestellten decken bzw. ob
verschiedene Berufsgruppen (z.B. Techniker vs. Betriebswirte) auch unterschiedliche Griinde

fiir den Exporterfolg des jeweiligen Unternehmens anfiihren wirden.

Genau genommen liefert die Untersuchung nur Hinweise auf die Bestimmungsgriinde flr den
Absatzerfolg der untersuchten Unternehmen. Es wurden die Auskiinfte von Einzelpersonen
ausgewertet.  Mdoglicherweise  konnten den  befragten  Personen die  wahren
Bestimmungsgrinde fur den Exporterfolg ihres Unternehmens gar nicht bewusst sein. Da die
Studie jedoch davon ausgegangen ist, dass zuverlassige Informationen eingeholt werden
kénnen, werden die Ergebnisse auf Basis dieser Annahme interpretiert.

Um aussagekréaftigere Informationen Uber Industriebetriebe im mittleren Technologiesegment
zu generieren, konnte die Anzahl der untersuchten Unternehmen erhéht werden, zumal diese
zwar einem Technologiesegment, jedoch trotzdem unterschiedlichen Branchen zuzurechnen
sind. Wie sich in den elf Fallstudien gezeigt hat, sind die Unterschiede zwischen den
Branchen erheblich. Es wirde sich daher anbieten, sowohl geographisch als auch
branchenspezifisch umfangreichere Untersuchungen hinsichtlich der Bestimmungsfaktoren
durchzufihren. Die meisten der untersuchten Unternehmen sind allerdings so spezialisiert,
dass sie gar keine ¢sterreichische Konkurrenz und weltweit nur zwei bis acht Mitbewerber

haben.

Da die durchgefiihrte Feldstudie die Bestimmungsgriinde fur den Exporterfolg lediglich aus
Sicht des jeweils exportierenden Unternehmens darstellt, ware natlrlich in einer

weitergehenden Untersuchung die Sicht des jeweiligen Geschéftspartners, sprich des
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importierenden Unternehmens, interessant. Hier kénnte untersucht werden, inwiefern sich die
aus Sicht der Exporteure entscheidenden Faktoren mit jenen der Abnehmer decken.
Tatsachlich ware der Importeur sogar noch starker geeignet auf die Frage nach den Faktoren

fiir den Absatzerfolg einzugehen.

Zuletzt kénnen nur eingeschrankt makrodkonomische Rickschliisse getatigt werden. Fir den
gesamtwirtschaftlichen Export konnen die identifizierten Bestimmungsgrinde keine
allgemeine Giiltigkeit beanspruchen, was an vier wesentlichen Einschrankungen des
Forschungsfeldes liegt. Erstens wurden keine Exporte von Dienstleistungen untersucht, die
eine zunehmend wichtigere Rolle im AufRenhandel spielen. Zweitens wurden innerhalb der
Industrie Unternehmen (ber einer Mrd. Euro Umsatz, sowie borsennotierte Unternehmen, aus
der Untersuchung ausgeschlossen. Drittens wurden keine Unternehmen untersucht, die an den
Endkonsumenten verkaufen, sondern nur business-to-business Beziehungen beobachtet.
Viertens stand das mittlere Technologiesegment im Fokus der Arbeit, weniger stark
technologisierte Industrien wie die Nahrungsmittelbranche wurde ebenso wenig untersucht
wie das hoch technologisierte Segment der Biotechnologie. Es ist leicht moglich, dass die
Relevanz einzelner Bestimmungsgriinde flr den Exporterfolg unter Beriicksichtigung dieser
Bereiche erheblich abweichen wiirde, bzw. sogar bisher nicht relevante Faktoren wie

Werbung und Marketing eine wichtige Rolle spielen kdnnten.
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