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1. KMU und die EU-Osterweiterung

Die Unternehmensumwelt verhilt sich nicht starr, sondern ist in stdndiger Bewe-
gung. Eine Quelle dieser Volatilitit ist der seit dem Ende des 2. Weltkriegs ver-
starkt zu beobachtende Trend zur 6konomischen Integration und Bildung zusam-
menhdngender Wirtschaftsrdume!. Dabei erfolgt der Aufbau o6konomischer
Integration einerseits langsam und stetig durch Ubung. Andererseits gibt es immer
wieder einmalige, gravierende Verdnderungen, die sowohl die allgemeine als auch
die aufgabenspezifische Umwelt von Unternehmen tangieren?. Eine solche ein-
schneidende Umweltverdnderung konstituiert die EU-Osterweiterung, die insbe-
sondere kleine und mittlere Unternehmen (KMU)3 und von diesen speziell solche
in den Léndern mit einer ehemaligen Aullengrenze zur Européischen Union (EU)
betrifft. Aus dieser Beobachtung ergibt sich die Frage nach den Auswirkungen der
EU-Osterweiterung auf das strategische Verhalten und die Wettbewerbsfahigkeit
von KMU in Deutschland.

Im Zuge der EU-Osterweiterung wurden acht Mittelosteuropdische Lénder
(MOEL) sowie Zypern und Malta in die EU aufgenommen. In Zukunft wird die-
ser Erweiterungsprozess der EU-15 auf die EU-25 aller Voraussicht nach in einer
zweiten Runde durch die Aufnahme von Bulgarien, Ruménien und spéter der
Tiirkei fortgefiihrt. Bisher wurden bei keiner Erweiterungsrunde der EU so viele

Lander gleichzeitig aufgenommen wie bei der EU-Osterweiterung. Hinzu kommt

Neben der Integration in der Européischen Union (EU) sind weitere Beispiele fiir wirtschaft-
liche Integrationsrdume das ,North American Free Trade Agreement’ (NAFTA) in Nordame-
rika, der ,Mercado Comun del Cono Sur’ (MERCOSUR) in Siidamerika und die ,Association
of Southeast Asian Nations’ (ASEAN) in Siidostasien. Die globale wirtschaftliche Integration
wird ferner durch internationale Institutionen wie die ,World Trade Organisation’ (WTO) un-
terstiitzt.

Vgl. fiir eine Erlduterung der allgemeinen und aufgabenspezifischen Umwelt von Unterneh-
men Kapitel 3.2.2.

Entsprechende Ausdriicke im englischen und franzgsischen Sprachgebrauch sind ,Small and
medium sized enterprises’ (SME) bzw. ,Petites et moyennes entreprises’ (PME). Vgl. Bus-
siek (1996), S. 16.
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die grofle wirtschaftliche und kulturelle Diversitit und Disparitit der erweiterten
EU. In diesem Zusammenhang ist der Integrationsprozess in der EU in enger Ver-
bindung zu dem Transformationsprozess in Mittelosteuropa (MOE) zu sehen, der
mit dem Fall des eisernen Vorhangs und der Auflésung der Sowjetunion seinen
Anfang nahm, noch léngst nicht vollendet ist und die neuen Mitgliedslédnder aus

MOE mit einer jeweils individuellen Transformationserfahrung prigt.

Die Konzentration auf die Unternehmensgruppe deutscher KMU kann auf mehre-
re Griinde zuriickgefiihrt werden, die vor allem in den spezifischen Verdnderun-
gen des Umweltkontextes liegen. Zundchst hat die EU-Osterweiterung fiir grofe,
weltweit tatige Unternehmen eine geringere Bedeutung als fiir KMU in Deutsch-
land, da bei global agierenden Unternehmen nur ein mehr oder weniger bedeuten-
der Anteil der Geschiftsaktivititen von den Verdnderungen im Zuge der EU-
Osterweiterung direkt betroffen sein diirfte. Aulerdem ist davon auszugehen, dass
KMU im Gegensatz zu groen Unternehmen im Allgemeinen schlechter auf die
mit dem Integrationsprozess einhergehenden Verdnderungen des Umweltkontex-
tes vorbereitet sind*. Die geographische und historisch bedingte kulturelle Néhe
Deutschlands zu den neuen Mitgliedslindern in MOE ist ein weiterer Faktor. So
ist vielfach zu beobachten, dass die MOEL fiir deutsche KMU eine zentrale Rolle
einnehmen. Zudem ist festzustellen, dass sich durch die EU-Osterweiterung hin-
sichtlich der Wettbewerber, Lieferanten und Kunden von deutschen KMU aber
auch hinsichtlich der allgemeinen Geschéftsbedingungen gravierende Verdnde-

rungen ergeben.

Daraus ergibt sich die Fragestellung, wie deutsche KMU auf die Verdnderungen,
die im Zuge der EU-Osterweiterung auftreten, reagieren. Hierzu ist es unerldss-
lich, die Besonderheiten von KMU zu verstehen, da diese Einfluss auf das strate-

gische Verhalten dieser Unternehmen haben.

4 Vgl Julien (1994), S. 52.
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1.1 Besonderheiten von KMU

Die Charakterisierung und Abgrenzung von KMU wird in der wissenschaftlichen
Literatur und Praxis sehr unterschiedlich gehandhabt. Bis heute existiert keine all-
gemein anerkannte Definition’. In der vorliegenden Arbeit wird die Unterneh-
mensgruppe der KMU sowohl an quantitativen als auch an qualitativen Kriterien
festgemacht. Damit werden iiber reine GrdéBenunterschiede hinausgehend auch

weitere Aspekte in die Betrachtung von KMU mit einbezogen®.

Generell konnen KMU {iber quantitative und qualitative Merkmale von Konzern-
unternehmen oder Konzernobergesellschaften abgegrenzt werden. Quantitative
Einteilungen von KMU werden aufgrund ihrer Eindeutigkeit meist in empirischen
Untersuchungen verwendet. Die Besonderheiten dieser Unternehmensgruppe ma-
nifestieren sich jedoch vor allem durch eine Zuordnung von qualitativen Merkma-
len. Zu den wichtigsten qualitativen Merkmalen zur Abgrenzung von KMU geho-

ren:

= eine begrenzte Ressourcenausstattung,
= eine Eigentiimerstruktur mit finanziell-personlichem Engagement
= wirtschaftliche Autonomie und

= personliche Uberschaubarkeit’.

Natiirlich sind auch bei groferen Unternehmen Beschrdankungen hinsichtlich der
Ressourcenausstattung festzustellen. Jedoch sind bei KMU andere Konstellatio-
nen anzutreffen. So zeigt sich die begrenzte Ressourcenausstattung bei KMU ins-
besondere im diinnen Personalbestand und den vergleichsweise eingeschriankten

finanziellen Mitteln®. Verglichen mit groBBeren Unternehmen zeichnet sich das

5 Vgl. Mugler (1995), S. 17; Bussiek (1996), S. 16f.; Miihlenkamp (2003), S. 240ff.

6 Vgl. Giinterberg/Kayser (2004), S. 1.

7 Vgl. Hanke (1993), S. 49ff.; Mugler (1995), S. 18f.; Bussiek (1996), S. 19f.; Schwiering
(1996), S. 278; Reeg (1998), S. 113f,; Setzer (2001), S. 13ff.; Giinterberg/Kayser (2004), S.
2. Eine ausfiihrliche Abgrenzung von KMU zu GroBbetrieben findet sich bei Mugler (1995),
S. 18ff.

8 Vgl. Bussiek (1996), S. 19f; Setzer (2001), S. 14f.
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Personal in einem KMU eher durch ein umfangreicheres Wissen aus und weist
weniger Spezialisten auf. Da KMU normalerweise nicht direkt auf den Kapital-
markt zugreifen konnen, sind sie zur Deckung ihres Kapitalbedarfs neben einer
begrenzten Aufnahme von Krediten vor allem auf das Eigenkapital des Eigentii-
mers und seiner Mitgesellschafter sowie den Gewinn des Unternehmens angewie-

sen.?

Das Merkmal Eigentlimerstruktur mit finanziell-personlichem Engagement be-
zieht sich mindestens auf einen Eigentiimer, der einen relativ hohen Teil des Kapi-
talrisikos tibernimmt, zugleich auch die Unternehmensfiihrung innehat oder zu-
mindest daran mitwirkt!?, Uber die direkte Verantwortung und das finanzielle
Risiko hinaus zeichnet sich der Unternehmer!! in der Regel durch eine personliche
Beziehung zu den Mitarbeitern des KMU aus!2. Weiterhin bildet diese Person
hiufig das Zentrum der Machtstrukturen im Unternehmen und ist maf3geblich an
den Entscheidungsprozessen beteiligt. Der Unternehmer kann damit als Hauptent-
scheidungstrager eines KMU betrachtet werden!3, der die Entwicklung des gesam-

ten Unternehmens bestimmt!4.

AuBerdem fiihren die wirtschaftliche Autonomie und personliche Uberschaubar-
keit des KMU dazu, dass im Gegensatz zu Konzernunternehmen und Konzern-
obergesellschaften hiufig keine Kontrolle der Unternehmensleitung, die in KMU
primir im Unternehmer zu sehen ist, stattfindet. Dadurch sind KMU im Allge-
meinen sehr unabhéngig und zeichnen sich durch ein hohes Potenzial an Flexibili-
tdt und Schnelligkeit aus, worin auch grundlegende Vorteile dieser Unterneh-

mensgruppe zu sehen sind. Damit haben im Hinblick auf das strategische

9 Vgl. Bussiek (1996), S. 19f.

10 vgl. Schwiering (1996), S. 278. Vgl. hierzu auch Bamberger/Pleitner (1988), S. 39.

Vor allem in der englischsprachigen KMU-Literatur findet sich der Begriff Entrepreneur.
Vgl. bspw. European Management Forum (1984); Pratten (1991); Man/Lau/Chan (2002). In
der vorliegenden Arbeit wird durchgingig der Begriff Unternehmer verwendet.

12 Vgl. Giinterberg/Kayser (2004), S. 2.

13 Vgl. Bamberger (1983), S. 26; Bamberger (1986), S. 58.

14 vgl. Bussiek (1996), S. 19.
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Verhalten von KMU die personengebundenen Féahigkeiten und die Personlichkeit

des Unternehmers eine besondere Bedeutung!s.

Hinsichtlich quantitativer Kriterien sind die Mitarbeiterzahl und der Umsatz oft
die ausschlaggebenden Kriterien fiir die Abgrenzung von KMU. Zusitzliche As-
pekte zur quantitativen Kategorisierung von KMU sind die Bilanzsumme, die
Summe der Lohne und Gehilter, die Wertschopfung, Eigen- und Fremdkapital,
die Maschinenzahl und Marktanteile!6. Zum Zweck der Eingrenzung von KMU in
quantitativen empirischen Arbeiten wird hiufig auf die Mitarbeiterzahl zuriickge-
griffen. Eine dabei geldufige Abgrenzung von KMU liegt bei bis zu 500 Unter-
nehmensangehorigen!’. Obgleich es eine Vielzahl von Unternehmen gibt, die trotz
des Uberschreitens von 500 Mitarbeitern durch die Erfiillung der qualitativen Kri-
terien als KMU anzusehen sind, soll zunéchst von dieser allgemeinen Einordnung
ausgegangen werden. Auflerdem lassen sich KMU noch weiter unterteilen, so dass
bspw. in der EU zwischen Kleinst-, kleinen und mittleren Unternehmen unter-
schieden wird!8. Eine solche Differenzierung in verschiedene Kategorien von
KMU ist fiir diese Arbeit nicht notwendig. Vielmehr sollen KMU neben der Ein-
schrankung auf maximal 500 Mitarbeiter primir an den oben aufgefiihrten qualita-

tiven Merkmalen festgemacht werden.

Die Festsetzung von qualitativen Kriterien zur Beschreibung von KMU legt die
Grundlage fiir die Argumentationslinie der Arbeit. Diese Kriterien priagen die be-
troffenen Unternehmen und deren Verhalten, so dass ein besonderer Einfluss auf
die Wettbewerbsfahigkeit als Teil des strategischen Managementprozesses dieser

Unternehmen zu erwarten ist!®. Jedoch sind nicht alle KMU in Deutschland glei-

15 Vgl. Bamberger (1983), S. 26; Man/Lau/Chan (2002), S. 130ff. Vgl. fiir eine detaillierte
Diskussion der personengebundenen Féhigkeiten des Unternehmers Kapitel 3.1.2.

16 Vgl. Hanke (1993), S. 47, Giinterberg/Kayser (2004), S. 2.

17" Vgl. bspw. Bamberger (1989), S. 83; Pratten (1991), S. 37; Hanke (1993), S. 48; Bussiek
(1996), S. 18; Qian/Li (2003), S. 41; Welter (2003), S. 29; Giinterberg/Kayser (2004), S. 3.

18 Vgl. Giinterberg/Kayser (2004), S. 4.

Vgl. fiir eine Darstellung der Wettbewerbsfahigkeit als Teil des strategischen Management-

prozesses die Ausfithrungen in Kapitel 2.1 und 2.2.
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chermaflen von der EU-Osterweiterung betroffen. Auf diese Unterschiede soll im

Folgenden eingegangen werden.

1.2 Besondere Betroffenheit von KMU in den deutschen
Grenzregionen zu den MOEL

Nachdem die Unternehmensgruppe der KMU spezifiziert wurde, soll nun die be-
sondere Betroffenheit?? von KMU in den Grenzregionen zu den MOEL durch die
EU-Osterweiterung dargestellt werden?!. Die Region hat einen starken Einfluss
auf die Unternehmensaktivititen. Unter dem Terminus ,Region’ wird hier ein
geographischer Raum verstanden, in dem homogene 6konomische Bedingungen
vorherrschen. Insbesondere KMU werden in der Regel in einem hohen Malle von
der Region, in der sie anséssig sind, gepriagt.22 Vor diesem Hintergrund ist der
Einfluss der EU-Osterweiterung auf KMU in den deutschen Grenzregionen zu den
neuen Mitgliedslandern der EU als besonders hoch anzusehen, da es fiir diese Un-
ternehmen zu wichtigen Verdanderungen des regionalen Umfelds kommt. Dadurch
eignet sich diese Unternehmensgruppe stellvertretend fiir KMU in Deutschland

besonders fiir eine Verdeutlichung der Folgen der EU-Osterweiterung.

Positive Wirkungen der EU-Osterweiterung auf KMU in Grenzregionen zu den
MOEL sind von dem Umstand zu erwarten, dass sie stirker ins geographische
Zentrum der EU riicken und damit einen besseren Zugang zu Bezugs- und Ab-
satzmirkten aufweisen?3. So ist festzuhalten, dass die Aullenhandelsbeziehungen

der deutschen Grenzregionen zu Polen und der Tschechischen Republik gerade in

20 Auf den Begriff Betroffenheit wird in Kapitel 3.2.1 im Rahmen der Kontingenztheorie einge-
gangen.

Unter den in dieser Arbeit thematisierten deutschen Grenzregionen fallen solche Regionen in
Deutschland, die eine Grenze zu den neuen Mitgliedslindern der EU aufweisen. Folglich
soll, auBler wenn es nicht explizit anders dargestellt wird, der Begriff deutsche Grenzregion
dieser Einschrankung unterliegen.

22 Vgl. hierfiir die Ausfiihrungen in Abschnitt 3.2.2.

23 Vgl. Alecke/Untiedt (2001a), S. 89.

21
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Bezug auf diese beiden Linder eine hohe Bedeutung aufweisen?4. In diesem Zu-
sammenhang ist der durch die Herstellung des Europédischen Binnenmarktes am
Stichtag 1. Mai 2004 bedingte Wegfall der Warenkontrollen an den Grenzen eine
wichtige Verdanderung. Gerade fiir KMU stellen Grenzformalititen oft eine enor-
me Belastung dar®. So diirfte der Wegfall der Wartezeiten und Formalititen an
den Grenzen einen besonders positiven Einfluss auf solche Unternehmen haben,
die viele grenziiberschreitende Handelsbeziehungen aufweisen?. KMU, die vor
allen Dingen einen regionalen Tatigkeitsbereich aufweisen und viele Aktivitidten
iiber die ehemalige Auflengrenze der EU ausfiihren, diirften diese Verédnderung
demnach besonders stark zu spiliren bekommen. Der mit der Reduktion von
Grenzformalititen einhergehende Effektivititsgewinn betrifft sowohl mogliche
Produktions- als auch Vertriebstétigkeiten, reduziert Kosten und Wartezeiten und
eroffnet dabei zusdtzliches Flexibilititspotenzial. AuBBerdem ist ein weiterer be-
deutender regionaler Aspekt fiir deutsche KMU in den Grenzregionen die Einbin-
dung in lokale Netzwerke.2” Durch die EU-Osterweiterung kann es zu einer

grenziiberschreitenden Bildung oder Ausweitung solcher Netzwerke kommen.

Ein wichtiges Indiz fiir die besondere Relevanz des Unternehmensstandorts in den
Grenzregionen stellt die Handelbarkeit der zugrundeliegenden Waren und Dienst-
leistungen dar. Wéhrend materielle Giiter in der Regel {iber grofle Distanzen hin-
weg gehandelt werden konnen, ist dies in einigen Dienstleistungsbereichen nicht
der Fall?3. Insbesondere fiir angebots- und nachfrageorientierte Dienstleistungen??
ist oft ein personlicher Kontakt zwischen Dienstleister und Abnehmer erforder-

lich. Durch die Notwendigkeit der rdumlichen Ndhe zwischen Dienstleister und

24 Vgl. Alecke/Untiedt (2001b), S. 253ff.; Riedel et al. (2001), S. 77ff.

25 Vgl. Weindl/Woyke (1999), S. 117.

26 Vgl. Riedel et al. (2001), S. 62; Scharr/Untiedt (2001), S. 194.

27 Vgl. fiir eine ausfiihrliche Darstellung der Bedeutung der Region bei der Betrachtung der
aufgabenspezifischen Unternehmensumwelt von KMU die Ausfithrungen in Kapitel 3.2.2.
Diese Dienstleistungen werden als nicht handelbare Dienstleistungen bezeichnet.

Bei nachfrageorientierten Dienstleistungen begibt sich der Dienstleister zum Abnehmer. An-
gebotsorientierte Dienstleistungen werden vornehmlich beim Dienstleister erbracht. Vgl.
hierzu auch die Ausfiihrungen in Kapitel 4.2.2.

28
29
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Abnehmer in Zusammenhang mit der Leistungserbringung erfolgt in diesen Be-
reichen eine Beschrankung auf den regionalen Markt.30 Aber auch fiir Unterneh-
men, die iiberregional handelbare Giiter herstellen, sind regionale Beziehungen
duBerst bedeutend. Gerade im Hinblick auf Beziehungen mit Zulieferern, aber
auch auf Kooperationen mit anderen Unternehmen nimmt die Region hiufig eine

zentrale Stellung ein.

Die Betroffenheit von KMU in den deutschen Grenzregionen wird weiterhin
durch die im Allgemeinen unvorteilhafte Wirtschaftsstruktur in den Grenzgebie-
ten zu den neuen Mitgliedsldndern verstédrkt. So sind in diesen Regionen oft Sek-
toren mit einem niedrigen technologischen Niveau und einem hohen Lohnkosten-
anteil anzutreffen3!. Dabei wird die geringe Wirtschaftskraft in den Grenzregionen
im Wesentlichen durch eine Unterausstattung mit Potenzialfaktoren verursacht®2.
Insbesondere die geringe Unternehmens- und Arbeitsplatzdichte sowie der Man-
gel an wachstumsrelevantem Human- und Sachkapital ist hier zu nennen?3. Dar-
iber hinaus weisen die Grenzregionen ein geringes Niveau an Investitionen, Defi-
zite in der Infrastruktur und ein geringes Nachfragepotential auf. SchliefSlich
haben Unternehmen in diesen Gebieten im Allgemeinen ein niedriges Niveau an
Auslandsumsidtzen und beschéftigen relativ betrachtet wenig hoch qualifizierte
Arbeitskrifte.3* Die EU-Osterweiterung 16st zwar regionale Anpassungsprozesse
aus, fiir dessen Bewiltigung nach GERSTENBERGER ET AL. jedoch ein Zeitraum

von bis zu 30 Jahren durchaus als angebracht erscheint?.

30 Vgl. Mayerhofer/Palme (2001), S. 31.

31 Vgl. Alecke/Untiedt (2001a), S. 106ft.; Riedel et al. (2001), S. 42ff.

32 Unter dem Begriff der Potenzialfaktoren werden die Faktoren verstanden, welche die Wirt-
schaftskraft einer Region bestimmen. Potenzialfaktoren werden durch eine hohe Gebunden-
heit an eine Region, also durch eine hohe Immobilitdt gekennzeichnet und sind in der Regel
unteilbar. Vgl. Sachverstidndigenrat zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwick-
lung (1999), S. 74; Alecke/Untiedt (2001a), S. 86.

33 Vgl. Gerling/Schmidt (2000), S. 2ff.; Heimpold (2003), S. 215f. zeigen diese Defizite am
Beispiel der deutsch-polnischen Grenzregion auf.

34 Vgl. Alecke/Untiedt (2001a), S. 127ff.; Riedel et al. (2001), S. 50ff.

35 Vgl. Gerstenberger et al. (2004), S. 161f.
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Die Festlegung von Grenzregionen erfolgt anhand der Charakterisierung der be-
sonderen 6konomischen Bedingungen in diesen geographischen Rdumen. So kon-
nen Grenzregionen an der Einpendeltiefe von Arbeitnehmern festgemacht werden.
Dies bedeutet, dass die Grenzregionen bis zu den Orten reichen, an denen mit Ta-
gespendlern zu rechnen ist. Weitere Abgrenzungskriterien sind die grenziiber-
schreitende Reichweite von Just-in-time (JIT) Lieferbeziehungen in der Waren-
produktion, des Einkaufverkehrs und der Leistungserbringung im
Dienstleistungsbereich3¢. Die Festlegung der Grenzregionen erfolgt aufbauend auf
diesen Kriterien hdufig liber die Angabe einer zeitlichen bzw. rdumlichen Dis-

tanz37.

Zundchst sind quantitative oder regionale Abgrenzungen3® von Grenzregionen
problematisch, da diese immer mit einer gewissen Willkiir verbunden sind3®. Es
muss darauf Riicksicht genommen werden, dass der Ubergang von Grenzregionen
zu ,Binnenregionen’ flieBend verlduft und die Bedeutung der Faktoren, die eine
Grenzregion auszeichnen, oft allmdhlich abnimmt. Inwiefern eine Region fiir ein
KMU als Grenzregion zu bewerten ist, hingt damit von der Bewertung von grenz-
raumspezifischen Faktoren ab, die fiir das Unternehmen eine besondere Bedeu-
tung haben. Die oben genannten Kriterien liefern erste Anhaltspunkte fiir solche
Faktoren. Jedoch ist diese Liste nicht exklusiver Natur und kann situationsspezi-
fisch erweitert und angepasst werden. Damit ergibt sich die Grenzregion als
Raum, in dem spezifische Bedingungen herrschen, die durch die Grenznihe be-

stimmt werden. Um in der vorliegenden Arbeit eine geographische Festlegung der

36 Vgl. Mayerhofer/Palme (2001), S. 32.

37 Mayerhofer/Palme legen bspw. die Grenzregionen anhand der zeitlichen Entfernung zweier
Zentren aus den beiden Grenzlidndern fest. Vgl. Mayerhofer/Palme (2001), S. 32. Gerstenber-
ger et al. beziffern das Einzugsgebiet von Grenzregionen auf 100 bis 200 km. Vgl
Gerstenberger et al. (2004), S. 27.

Waihrend eine quantitative Abgrenzung bspw. anhand der Festlegung einer rdumlichen Dis-
tanz erfolgt, wird mit einer regionalen Abgrenzung auf bestehende regionale Einteilungen,
wie Regierungsbezirke, zuriickgegriffen.

Quantitative bzw. regionale Abgrenzungen des Untersuchungsobjekts Grenzregion werden
hiufig in quantitativen empirischen Erhebungen verwendet.

38

39
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deutschen Grenzregion zu den neuen Mitgliedsldndern der EU vorzunehmen, wird
diese an den speziellen FordermaBnahmen der EU fiir Grenzregionen festge-
macht*0, Damit erfolgt eine Ausrichtung an der Staatsgrenze, die im Gegensatz
zur Orientierung an der gedanklichen Grenze zu sehen ist und eine klare Abgren-

zung zu ,Binnenregionen’ liefert.

1.3 Zielsetzung der Arbeit

Nach der Darstellung der besonderen Relevanz der EU-Osterweiterung fiir KMU
in den Grenzregionen wird nun die Zielsetzung der Arbeit festgelegt. Das Ziel der
Arbeit ist die Darstellung und Analyse der Auswirkungen der EU-
Osterweiterung auf die Wettbewerbsfihigkeit von KMU in Deutschland. Da
KMU in den Grenzregionen, wie zuvor gezeigt, eine besondere Betroffenheit
durch die EU-Osterweiterung aufweisen, erfahren sie im Verlauf der Arbeit be-
sondere Beachtung. Insgesamt lassen sich aus der aufgeworfenen Zielsetzung vier

wissenschaftliche Fragestellungen ableiten:

= Erstens soll die Wettbewerbsfahigkeit von KMU erlautert und theoretisch
konzeptualisiert werden. In diesem Zusammenhang gilt es, die zentralen
Einflussfaktoren auf die Wettbewerbsfahigkeit von KMU aufzuzeigen (Kapitel
2 und 3).

= Zweitens soll auch die EU-Osterweiterung konzeptuell erfasst werden. Dabei
geht es vor allem um die Identifikation von Verdnderungen, die durch die EU-
Osterweiterung ausgeldst werden und hinsichtlich der Tatigkeit von KMU eine
besondere Bedeutung einnehmen (Kapitel 4).

= Drittens sollen die Konsequenzen der EU-Osterweiterung fiir die Wettbewerbs-

fahigkeit von KMU aufgezeigt werden. Dazu soll zunichst eine allgemeine

40 Beispiele sind die Gemeinschaftsinitiativen INTERREG III fiir die Grenzregionen Freistaat
Bayern/Tschechische Republik oder Freistaat Sachsen/Tschechische Republik. Vgl. Inforegio
- Annidherung der europdischen Regionen (2005). Vgl. zum Forderinstrumentarium der EU
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Einordnung der verdnderten Wettbewerbfdhigkeit von KMU in Deutschland
gegeben werden, um anschlieBend die Analyse und empirische Untersuchung
fiir kleine und mittlere Automobilzulieferer zu vertiefen (Kapitel 5 und 6).

= Viertens sollen auf den Ergebnissen der empirischen Untersuchung aufbauend

strategische Implikationen fiir das Management abgeleitet werden (Kapitel 6).

Die Beschrankung auf die Verdnderungen der Wettbewerbsfahigkeit von KMU
bringt den Fokus der Untersuchung auf ein bisher relativ unerforschtes Gebiet.
Zwar existieren eine Reithe von Untersuchungen, welche die 6konomischen Ver-
anderungen der EU-Osterweiterung thematisieren, jedoch sind diese Beitrdge zu-
meist auf volkswirtschaftlicher Ebene angesiedelt*!. Ferner weisen diejenigen Bei-
trage, die Konsequenzen der EU-Osterweiterung fiir die Unternehmenstitigkeit
aufzeigen, wesentliche Méngel vor allem hinsichtlich der Konzeptualisierung der

EU-Osterweiterung auf*?.

Die vorliegende Arbeit weist als Teil der Betriebswirtschaftslehre einen realwis-
senschaftlichen Hintergrund auf*3. Aus dem zu entwickelnden Bezugsrahmen der
Wettbewerbsfahigkeit von KMU werden konkrete Aussagen abgeleitet. Die
Ableitung dieser Aussagen basiert auf einer beispielhaften Analyse der
Auswirkungen fiir die Automobilzulieferindustrie und der anschlieBenden
qualitativen empirischen Untersuchung. Aus den daraus hervorgehenden
Erkenntnissen werden schlieBlich wieder Riickschliisse auf den Bezugsrahmen
gezogen. Durch die Verwendung einer qualitativen empirischen Methode findet
eine Konzentration auf den Entdeckungszusammenhang statt. Damit liegt der

Arbeit eine entdeckende Forschungslogik zugrunde4.

auch die Ausfithrungen in Kapitel 4.2.2.

41 Vgl. bspw. Europiische Kommission (2001b); Riedel et al. (2001).

42 Vgl. fiir eine detaillierte Auseinandersetzung mit den Inhalten, Ergebnissen und Mingeln
bisheriger Beitrdge iiber die Konsequenzen der EU-Osterweiterung fiir die Unternehmensté-
tigkeit die Ausfithrungen in Kapitel 5.1.2.

43 Vgl. Ruffner (1972), S. 188.

44 Vgl. zur entdeckenden Forschungslogik in der qualitativen Forschung Briisemeister (2000),
S. 21ft.



KMU und die EU-Osterweiterung 12

Ferner gilt es, das Untersuchungsobjekt und das Erkenntnisobjekt der Arbeit ein-
zugrenzen. Im Allgemeinen sind KMU in Deutschland das Untersuchungsobjekt
dieser Arbeit. Da KMU in den Grenzregionen besonders von der EU-
Osterweiterung betroffen sind, wird die Bedeutung dieser Umweltveranderung fiir
diese Unternehmen im Verlauf der Arbeit verstirkt hervorgehoben. Auch in der
Analyse der Konsequenzen der EU-Osterweiterung fiir die Wettbewerbsfahigkeit
von KMU sowie der zugehorigen empirischen Untersuchung, werden Erkenntnis-
se speziell fiir KMU in den deutschen Grenzregionen gezogen. Nichtsdestotrotz
sollen aber Riickschliisse fiir KMU in Deutschland gezogen werden, so dass diese

Gruppe das eigentliche Untersuchungsobjekt dieser Arbeit verkorpert.

Wihrend das Untersuchungsobjekt den Bereich der Wirklichkeit, welcher in der
wissenschaftlichen Untersuchung betrachtet werden soll, beschreibt, wird das Er-
kenntnisobjekt aus einer gedanklichen Abstraktion aus dem Untersuchungsobjekt
gewonnen®. Letztendlich konstituiert die Verdnderung der Wettbewerbsfahigkeit
von KMU durch die EU-Osterweiterung und damit verbundene strategische An-

passungsmafinahmen das Erkenntnisobjekt der vorliegenden Arbeit?.

Weiterhin wird mit der Arbeit ein pragmatisches Wissenschaftsziel verfolgt.
Damit wird ein zweckbezogener Prozess der Erkenntnisgewinnung bezeichnet,
der eng mit praktischen betriebswirtschaftlichen Problemen verbunden ist. Durch
die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit praktischen betriebswirtschaftli-

chen Problemstellungen sollen dabei grundlegende Zusammenhénge aufgedeckt

45 Vgl. Ruffner (1972), S. 188; Thommen (1983), S. 31ff. Thommen differenziert nicht nur
zwischen Untersuchungsobjekt (in seiner Terminologie das Forschungsobjekt) und Erkennt-
nisobjekt, sondern fiihrt dariiber hinaus auch den Begriff des Erfahrungsobjekts ein. Das Er-
fahrungsobjekt ist eine Spezifizierung des Untersuchungsobjekts auf den in der wissenschaft-
lichen Arbeit zu betrachtenden Bereich der Wirklichkeit. Damit sollen diejenigen
Institutionen, Wirtschaftseinheiten oder Arten von Unternehmen abgegrenzt werden, die es
zu erforschen gilt. Vgl. Thommen (1983), S. 31. In der vorliegenden Arbeit findet diese Fest-
legung mit der Auswahl von KMU in Deutschland schon auf Ebene des Untersuchungsob-
jekts statt, so dass die zusitzliche Differenzierung in das Erfahrungsobjekt nicht notwendig
1st.

Vgl. zur genaueren Beschreibung der Auswahl eines Realitétsausschnittes als Erkenntnisob-
jekt Dlugos (1972), S. 24f.

46
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werden, die durch Abstraktion und Verallgemeinerung von einzelnen realen Prob-
lemstellungen entstehen.#” Das pragmatische Wissenschaftsziel wird zudem durch
eine starke Praxisorientierung der gewdhlten wissenschaftlichen Zielsetzung her-
vorgestellt. Die gewonnen Aussagen sollen in diesem Sinn am Ende der Arbeit fiir
das Management von KMU aufgearbeitet werden. Vor diesem Hintergrund sollen
ausdriicklich Implikationen fiir die Unternehmensfithrung von KMU im Kontext

der Herausforderungen der EU-Osterweiterung identifiziert werden.

1.4 Gang der Untersuchung

Der Zielsetzung und den daraus abgeleiteten wissenschaftlichen Fragestellungen
entsprechend untergliedert sich die Arbeit in sieben Kapitel. Kapitel 2, 3 und 4
stellen den Grundlagenteil der Arbeit dar, wahrend in Kapitel 5 und 6 mit der
Analyse und der empirischen Untersuchung der Hauptteil zu sehen ist. Abbildung

1.1 gibt einen Uberblick iiber den Aufbau der Arbeit.

47 Vgl. Kubicek (1975), S. 13f. Vgl. fiir eine ausfiihrliche Beschreibung des pragmatischen
Wissenschaftsziels Kubicek (1975), S. 13ff.
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Einleitung
(Kapitel 1)

Theoretischer Bezugsrahmen der Konzeptualisierung der
Wettbewerbsfahigkeit von KMU EU-Osterweiterung
(Kapitel 2 und 3) (Kapitel 4)

<L <L

Analyse der Auswirkungen der EU-Osterweiterung auf die
Wettbewerbsfahigkeit von KMU am Beispiel der
Automobilzulieferindustrie in Deutschland
(Kapitel 5)

<L

Empirische Untersuchung und Implikationen fiir das Management
(Kapitel 6)

(Kapitel 7)

NI N2 N S N N

C Zusammenfassung der Ergebnisse

Abbildung 1.1: Aufbau der Arbeit. Quelle: Eigene Darstellung.

In Kapitel 2 erfolgt die Charakterisierung des Konstrukts Wettbewerbsfahigkeit
als Teil des strategischen Managementprozesses von Unternehmen. In diesem Zu-
sammenhang werden verschiedene Einflussfaktoren auf die Wettbewerbsfahigkeit
von Unternehmen ermittelt. Weiterhin wird der Begriff der Wettbewerbsfahigkeit

definiert und anhand verschiedener Eigenschaften charakterisiert.

Im dritten Kapitel werden die in Kapitel 2 identifizierten Einflussfaktoren auf die
Wettbewerbsfihigkeit fiir KMU spezifiziert. Dabei wird das Potenzial an zentra-
len Ressourcen und Fahigkeiten von KMU festgemacht. Im Anschluss werden die
Umwelt und die Strategie als weitere Einflussfaktoren auf die Wettbewerbsfahig-
keit von KMU besprochen. Am Ende des Kapitels werden die erarbeiteten Er-

kenntnisse in einem theoretischen Bezugsrahmen zusammengefiihrt.

Kapitel 4 beinhaltet die Konzeptualisierung der EU-Osterweiterung. Hierbei wer-
den die Verbindungen zum Transformationsprozess in den MOEL aufgezeigt und

es wird auf die Rolle des Acquis Communautaire ndher eingegangen. Ferner wer-
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den wichtige Aspekte der EU-Osterweiterung fiir die Unternehmenstétigkeit iden-

tifiziert und herausgearbeitet.

In Kapitel 5 erfolgt die Analyse der Auswirkungen der EU-Osterweiterung auf die
Wettbewerbsfahigkeit von KMU am Beispiel der deutschen Automobilzulieferin-
dustrie. Zu Beginn des Kapitels werden Arbeiten ausgewertet, die sich mit den
Konsequenzen einer 6konomischen Integration und dabei insbesondere der EU-
Osterweiterung auf die Tétigkeit von Unternehmen auseinandersetzen. Nach der
Darstellung der Auswirkungen der EU-Osterweiterung auf die Wettbewerbsfdhig-
keit von KMU erfolgt eine Charakterisierung der Automobilzulieferindustrie in
Deutschland, um schlieBlich die Konsequenzen der EU-Osterweiterung anhand
des in Kapitel 3 aufgestellten Bezugsrahmens der Wettbewerbsfahigkeit von

KMU fiir kleine und mittlere Automobilzulieferer zu deduzieren.

Das sechste Kapitel beinhaltet die empirische Untersuchung der Arbeit. Dabei
werden die in Kapitel 5 erarbeiteten Zusammenhinge anhand von drei fiir diese
Arbeit durchgefiihrten Fallstudien untersucht. AuBlerdem wird eine Interpretation
der Ergebnisse vorgenommen, um letztendlich Implikationen fiir das Management

von KMU in der Automobilzulieferindustrie abzuleiten.

AbschlieBend werden die zentralen Erkenntnisse der Arbeit in Kapitel 7 zusam-

mengefasst.
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2. Bedeutung von Wettbewerbsfahigkeit fiir das
Unternehmen

Spatestens seit dem Werk The Competitiveness of Nations und der dazugehdrigen
Verdffentlichung in der Harvard Business Review von PORTER*® ist die Diskus-
sion um die Wettbewerbsfahigkeit ins Zentrum des wissenschaftlichen Interesses
geriickt. In der darauffolgenden, aber auch schon teilweise in der vorhergehenden
Diskussion wurden zahlreiche Vorschlige unternommen, wie das Konstrukt
Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen zu erfassen ist und durch welche Charak-
teristika es gekennzeichnet wird. In diesem Kapitel wird zur Kennzeichnung und
Beschreibung der Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen auf einige dieser Ar-
beiten zuriickgegriffen. In diesem Zusammenhang soll ein Verstindnis generiert
werden, das einen Rahmen fiir die Analyse der Auswirkungen einer Umweltver-
anderung auf die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen erméglicht. Zuerst fin-
det dafiir eine Verortung von Wettbewerbsfahigkeit im strategischem Manage-
ment statt, bei der auch auf den zentralen Begriff der Strategie nidher eingegangen
wird. Im zweiten Teil des Kapitels wird die Rolle von Wettbewerbsfahigkeit als
Unternehmensziel thematisiert, wobei auf Ergebnisse der empirischen Zielfor-
schung zuriickgegriffen wird. Im Anschluss werden Elemente, die in Bezug auf
die Wettbewerbsfahigkeit von Unternechmen relevant sind, identifiziert, abge-
grenzt und in Beziehung zueinander gesetzt. Darauf folgt im vierten Teil eine
Darstellung und Auswertung des Konzepts von BUCKLEY/PASS/PRESCOTT, das zur
Erfassung von Wettbewerbsfahigkeit entwickelt wurde und weitere Einsichten lie-
fert. Autbauend auf den bis zu diesem Zeitpunkt gewonnen Erkenntnissen wird
schlieBlich eine Definition von Wettbewerbsfahigkeit auf Unternehmensebene er-

arbeitet, die durch die Festlegung von Eigenschaften weiter spezifiziert wird.

48 Vgl. Porter (1990); Porter (1998).
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2.1 Verortung von Wettbewerbsfahigkeit im strategischen
Management

Das strategische Management als Forschungsgebiet ist sehr weit gefasst und
findet in mehreren theoretischen Disziplinen Anwendung. Aulerdem ist es durch
eine hohe Komplexitit gekennzeichnet: Es erstreckt sich auf unterschiedliche
Ebenen eines Unternehmens (z.B. Gesamtunternehmen vs. Geschéftsbereiche),
wobei die verschiedenen Funktionen des Unternehmens aufeinander abgestimmt
und integriert werden sollen. Das strategische Management umfasst eine Vielzahl
von Aktivititen, die von unterschiedlichen Personengruppen im Unternehmen
durchgefiihrt werden.#® Dadurch lassen sich mehrere Elemente des strategischen
Managements identifizieren. Diese beinhalten den strategischen Planungsprozess,
die strategische Kontrolle und die eigentliche Realisierung bzw. Implementierung
von Strategien. Der strategische Planungsprozess basiert sowohl auf der internen
und externen strategischen Analyse, welche die Untersuchung des Umweltkontex-
tes und der internen Moglichkeiten des Unternehmens zum Gegenstand hat, als
auch auf der Strategieformulierung, welche die Suche, Auswahl und Bewertung
von Strategien beinhaltet.’? Zusammenfassend kann strategisches Management als
ein ,,[...] ProzeB [sic!], in dessen Mittelpunkt die Formulierung und Umsetzung
von Strategien in Unternehmungen steht[,] [Hervorhebungen im Original]3! ver-
standen werden?2. In diesem Zusammenhang konstituieren die Unternehmensziele
und die Strategie zentrale Begriffe im strategischen Management, auf die im Fol-

genden weiter eingegangen wird.

49 Vgl. Welge/Al-Laham (1999), S. 12f.

50 Vgl. fiir ausfiihrliche Darstellungen der Inhalte des strategischen Managements Stein-
mann/Schreydgg (1997), S. 154ff.; Welge/Al-Laham (1999), S. 97ff.

5L Welge/Al-Laham (1999), S. 19.

52 Neben der Charakterisierung von Welge/Al-Laham existieren noch weitere Kennzeichnungen
des Strategischen Managements. Pliimpin stellt bspw. den Aufbau und Erhalt von strategi-
schen Erfolgspositionen in den Mittelpunkt. Vgl. Piimpin (1992), S. 28ff. Ansoff/McDonnell
betonen dagegen die Fahigkeit zum strategischen Wandel als wichtigen Bestandteil des Stra-
tegischen Managements. Vgl. Ansoff/Mc Donnell (1990), S. 242ff.
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Vor allem tiber den Begriff der Strategie besteht in der wissenschaftlichen Litera-
tur keine Einigkeit, so dass fiir die Arbeit das Strategieverstindnis festgelegt wer-
den muss. Grundséitzlich machen Strategien Aussagen iiber den Tatigkeitsbereich
von Unternehmen, wie der Wettbewerb in diesen Bereichen bestritten werden soll
und was die langfristige Erfolgsbasis eines Unternehmens konstituiert>3. Ein ge-
eigneter Zugang fiir die weitere Spezifizierung des Strategiebegriffs liegt in der
Auseinandersetzung mit der wissenschaftlichen Literatur. Generell kdnnen darin
zwei verschiedene Arten von Strategien unterschieden werden’*. Zum einen sind
nach dem klassischen Strategieverstindnis Strategien geplante Mafnahmenbiin-
del, die einem Unternechmen zum Erreichen der langfristigen Unternehmensziele
dienen®. Andererseits sind Strategien nach MINTZBERG und den auf ihm aufbau-
enden Arbeiten auch als emergent auftretende Handlungs- und
Entscheidungsmuster zu verstehen. Im Unterschied zu der klassischen Sichtweise,
die auf der Rationalititspramisse bei der Strategieformulierung basiert, konnen
sich Strategien danach auch ungeplant entwickeln. Folglich ergibt sich nach
MINTZBERG ein Muster aus Strategien, dass sich idealtypisch in geplante und
zugleich realisierte (deliberate), in geplante aber nicht realisierte (nicht
realisierte), sowie in nicht geplante aber dennoch realisierte (emergente)
Strategien untergliedern 14sst.’® Danach kann man die Strategiebildung auch als
Prozess verstehen, in dem sich realisierte Strategien entweder aus geplanten
Strategien durch deren Umsetzung oder aus emergenten Handlungs- und

Entscheidungsmustern ergeben. (Vgl. Abbildung 2.1).

53 Vgl. Steinmann/Schreydgg (1997), S. 152. An dieser Stelle wird auf eine weitere Diskussion

zur Charakterisierung von Unternehmensstrategien durch Eigenschaften verzichtet. Vgl. fiir
eine ausfiihrliche Darstellung Kreikebaum (1993), S. 25f.; Steinmann/Schreydgg (1997), S.
151f.

54 Vgl. u.a. Macharzina (1999), S. 197ff.; Welge/Al-Laham (1999), S. 13ff.

55 Vgl. Welge/Al-Laham (1999), S. 13.

56 Vgl. Mintzberg (1978), S. 945ff.
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GEPLANTE
STRATEGIE

REALISIERTE
DELIBERATE STRATEGIE

STRATEGIE

NICHT REALISIERTE EMERGENTE
STRATEGIE STRATEGIE

Abbildung 2.1: Grundmuster von Strategien nach Mintzberg. Quelle: In Anleh-
nung an Mintzberg (1978), S. 945.

Eine Aufgabe des Managements der betroffenen KMU ist dabei, bewusst mit stra-
tegischen MaBnahmen auf die Verdnderung des Umweltkontexts durch die EU-
Osterweiterung zu reagieren bzw. diese Verdnderungen zu antizipieren. Daher
wird davon ausgegangen, dass Strategien einerseits als intendiert in Form eines
Plans zu verstehen sind. Die geplante Form der Strategie ist der realisierten Stra-
tegie zeitlich vorgelagert und es ist in diesem Stadium noch nicht erkennbar, ob

diese geplante Strategie wirklich realisiert wird.

Andererseits ist davon auszugehen, dass sich aufgrund des prozessualen Charak-
ters der EU-Osterweiterung parallel dazu auch emergente Handlungs- und Ent-
scheidungsmuster entwickelt haben, in denen die bisher erfolgten Verdnderungen
der Unternehmensumwelt beriicksichtigt und verarbeitet werden. Emergente Stra-
tegien, die sich aus dem verdnderten Umweltkontext der EU-Osterweiterung er-
geben, gestalten somit neben geplanten Strategien das strategische Verhalten der
untersuchten KMU>7. Allerdings ist festzuhalten, dass die EU-Osterweiterung als
Prozess noch nicht abgeschlossen ist und sich einige emergente Entscheidungs-
und Handlungsmuster erst noch herauskristallisieren werden. Die emergenten
Strategien werden folglich - zumindest teilweise - erst im Laufe der Zeit in einer

ex-post Betrachtung zu identifizieren sein.

57 Vgl. fiir eine ausfiihrliche Darstellung der theoretischen Grundlagen der Strategiegenerierung

in KMU Welter (2003), S. 34ff.
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An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass entgegen der idealtypischen Eintei-
lung von MINTZBERG in der Realitdt wohl jede realisierte Strategie eine Hybrid-
form von geplanten und emergenten Strategien darstellt. Daher ist zu erwarten,
dass sich eine von einem Unternehmen gewéhlte Strategie im Laufe der Zeit ver-
dndert. Zudem kann sich nach den empirischen Beobachtungen MINTZBERGs die
Einordnung einer existenten Strategie dndern, so dass bspw. eine geplante Strate-
gie so modifiziert wird, dass sie einen emergenten Charakter bekommt oder emer-
gente Strategien formalisiert und als geplante Strategien ausgegeben werdens.
Zusammenfassend sollen in dieser Arbeit Strategien primér als eine Kombination
aus geplanten Mafnahmen und emergenten Handlungs- und Entscheidungs-
mustern in Reaktion bzw. in Antizipation auf die EU-Osterweiterung verstanden
werden. Damit konzentriert sich die Betrachtung zum einen auf bisher erkennbare
deliberate und emergente Strategien (ex post).>® Zum anderen stellt sich auch die
Frage, wie ein Unternehmen durch weitere Strategien die zukiinftige Entwicklung
durch die EU-Osterweiterung antizipieren und daher auch gestalten kann (ex

ante).

Nach einer ersten Anndherung an den Strategiebegriff erfolgt nun eine Festlegung
auf die Definition von KUTSCHKER/SCHMID, die ein breiteres Strategieverstindnis
vermittelt. Danach kann unter dem Begriff einer Strategie folgendes verstanden

werden:

»|-..] sowohl das geplante Maflnahmenbiindel einer Unternehmung zur Erreichung
ihrer langfristigen Ziele als auch das sich emergent, d.h. ungeplant, ergebende Ent-
scheidungs- und Handlungsmuster einer Unternehmung. Mit ihren Strategien ver-
sucht die Unternehmung, Erfolgspotentiale [sic!] zu erschlieBen, welche die Basis
fiir Wettbewerbsvorteile darstellen. Die Unternehmung beriicksichtigt bei ihrer Stra-
tegie und damit bei Aufbau, Pflege und Nutzung von Erfolgspotentialen [sic!] und

Wettbewerbsvorteilen sowohl die Umwelt als auch die eigenen Ressourcen, Fahig-

58 Vgl. Mintzberg (1978), S. 946.
59 Hierbei ist anzumerken, dass die Unterscheidung zwischen geplanten und emergenten Strate-
gien bei einer riickblickenden Erfassung von Strategieentscheidungen schwierig ist. Letztlich
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keiten und Kompetenzen. Die Strategien einer Unternehmung haben dabei in der

Regel mehrere StoBrichtungen und lassen sich auf unterschiedlichen Ebenen veran-

kern.00«

In dieser Definition sind zusétzlich zu der Erkenntnis, dass Strategien sowohl ge-
plant als auch emergent sein konnen, weitere wichtige Elemente von Strategien
enthalten. Unternehmensstrategien nehmen einerseits Bezug auf die interne Um-
welt, die durch die Ressourcen und Fahigkeiten®! in einem Unternehmen darge-
stellt werden, und andererseits auch auf die externe Umwelt. Weiterhin kénnen
die Strategien eines Unternehmens je nach StoBrichtung und Ebene, in der sie ver-

ankert sind, in einzelne Teilstrategien eingeteilt werden®2.

Die Wettbewerbsfahigkeit beeinflusst den strategischen Entscheidungsprozess in
einem Unternehmen, indem sie ein zentrales Unternechmensziel darstellt, das den
Erfolg gegeniiber Wettbewerbern untermauert®3. Die Unternehmensfiihrung kon-
zentriert sich bei der Strategieformulierung auf die Generierung von Wettbe-
werbsvorteilen und Erfolgspotenzialen®t, um die Erfiillung der langfristigen Un-
ternehmensziele zu gewihrleisten. Da die Strategie eines Unternehmens keinen
Selbstzweck besitzt, sondern immer unter Berlicksichtigung der verfolgten Ziele
betrachtet werden muss, steht das Erreichen der Unternehmensziele im strategi-
schen Management letztendlich im Vordergrund. Demzufolge ist die Strategie ei-
nes Unternehmens immer auf ein oder mehrere Ziele ausgerichtet. Wenn man nun
die Steigerung und Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit als Unternehmensziel be-
trachtet, kann man die Frage nach der Wettbewerbsfdhigkeit eines Unternehmens

im strategischen Management verorten. Diese Verortung kann darin gesehen wer-

muss es darum gehen, ein vollstdndiges Bild der verfolgten Strategien zu bekommen.

60 Kutschker/Schmid (2002), S. 791.

6l In der Arbeit werden die Begriffe Fihigkeiten und Kompetenzen synonym verwendet. Vgl.
hierzu auch Kapitel 3.1.1. An dieser Stelle erfolgt auch eine genauere Abgrenzung der Res-
sourcen von den Fahigkeiten bzw. Kompetenzen eines Unternehmens.

62 Vgl. fiir eine ausfiihrliche Darstellung ausgewihlter Teilstrategien von KMU Kapitel 3.3.

63 Vgl. Buckley/Pass/Prescott (1991), S. 34f.

64 Vgl. fiir eine Beschreibung der Rolle von Wettbewerbsvorteilen und Erfolgspotenzialen in
der Strategieformulierung Kapitel 2.3.
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den, dass eine der wichtigsten Aufgaben des strategischen Managements in der
Entwicklung von Strategien zur Steigerung und Sicherung der Wettbewerbsfi-

higkeit liegt.

In diesem Unterkapitel wurde die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen dem
strategischen Management zugeordnet und als zentrales Unternehmensziel festge-
legt. Auf der empirischen Zielforschung autbauend soll im folgenden Abschnitt
die Bedeutung der Wettbewerbsfahigkeit als Unternehmensziel auch unter Be-
riicksichtigung anderer strategischer Ziele des Unternehmens herausgestellt wer-

den.

2.2 Wettbewerbsfahigkeit als Unternehmensziel

Die Wettbewerbsfahigkeit wird in zahlreichen empirischen Studien als zentrales
Unternehmensziel identifiziert®s. Allgemein zeigt die empirische Zielforschung,
dass vergangenheits- oder gegenwartsorientierte ertragswirtschaftliche Ziele zu
Gunsten zukunftsorientierter Ziele in den Hintergrund treten. Besonders bedeu-
tend sind strategische Ziele wie die Steigerung und Sicherung der Wettbewerbsfa-
higkeit oder das Uberleben des Unternehmensé® sowie bezugsgruppenorientierte

Ziele wie soziale Verantwortung, Qualitit des Angebots oder Kundenzufrieden-

heit.o7

So fiihrten RAFFEE/FORSTER/KRUPP 1986/87 eine Untersuchung der Unterneh-
mensziele bei 54 Unternehmen durch und kamen zu dem Ergebnis, dass die Siche-

rung der Wettbewerbsfahigkeit das zentrale Ziel von Unternehmen ist, gefolgt von

65 Vgl. bspw. Topfer (1985), S. 245; Raffée/Forster/Krupp (1988), S. 19ff.; Raffée/Fritz (1992),
S. 310.

66 So wird in der Systemtheorie davon ausgegangen, dass das primére Ziel eines jeden Systems
das Uberleben ist. Dies trifft dann auch auf das Unternehmen als Handlungssystem zu. Vgl.
bspw. Bussiek (1996), S. 7.

67 Vgl. Macharzina (1999), S. 169ff.
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der Qualitdt des Angebots und der Sicherung des Unternehmensbestandes®®. Auch
in der Untersuchung von 196 Industrieunternechmen durch TOPFER aus dem Jahr
1985 wird die Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit als wichtigstes Unterneh-
mensziel identifiziert. Hier folgt das Erreichen eines angemessenen Gewinns an
zweiter Stelle.® Bei einer weiteren Untersuchung von RAFFEE/FRITZ aus dem Jahr
1992, der eine Befragung in 144 Industrieunternehmen zu Grunde liegt, rangiert
die Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit nach der Sicherstellung der Kunden-
zufriedenheit und des Unternehmensbestandes immerhin noch an dritter Stelle.

Die langfristige Gewinnerzielung findet sich hier auf dem fiinften Platz.7°

In einigen fritheren Studien hingegen spielt die Steigerung und Sicherung der
Wettbewerbsfahigkeit keine entscheidende Rolle. Aufféllig ist hier aber die
zentrale Stellung der Sicherung des Unternehmensbestandes. Es ist auf den ersten
Blick verwunderlich, dass in diesen dlteren Untersuchungen die Sicherung der
Wettbewerbsfahigkeit als Unternehmensziel im Gegensatz zu spdteren Betrach-
tungen eine so geringe, ja in manchen Untersuchungen geradezu keine Rolle
spielt, wobei die Sicherung des Unternehmensbestandes hingegen als eines der
wichtigsten Unternehmensziele identifiziert wurde’!. Um auf diesen Befund néher

einzugehen, sollen die verschiedenen Zielbeziehungen aufgezeigt werden.

Die aufgefiihrten empirischen Studien zeigen, dass neben dem Ziel der Steigerung
und Sicherung der Wettbewerbsfdhigkeit noch weitere zentrale Ziele von Unter-
nehmen existieren. In diesem Zusammenhang sind die Interdependenzen des Zie-
les Wettbewerbsfahigkeit mit anderen Unternehmenszielen zu beriicksichtigen.

Ziele und Teilziele von Unternehmen offenbaren sich in der Zielfunktion, die von

68 Vgl. Raffée/Forster/Krupp (1988), S. 19ff.

69 Vgl. Topfer (1985), S. 245.

70 Vgl. Raffée/Fritz (1992), S. 310.

71 Vgl. Macharzina (1999), S. 169ff. Hier findet sich auch eine Zusammenfassung der Entwick-
lung in der empirischen Zielforschung. Vgl. Fritz et al. (1988), S. 567ff. fiir eine weitere
Zusammenfassung.
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den Zielentscheidungen der Unternehmensfiihrung geprigt wird.’? Die Ziele in
der Zielfunktion konnen in einer komplementiren, konkurrierenden, antinomen
oder indifferenten Beziehung zueinander stehen. Komplementire Ziele begiinsti-
gen sich gegenseitig und bei konkurrierenden Zielen fiihrt die Erhéhung des Ziel-
erreichungsgrades eines Zieles zur Verminderung des Zielerreichungsgrades des
anderen Ziels. Antinome Ziele als Extremform konkurrierender Ziele schlieBen
sich gegenseitig aus und bei indifferenten bzw. neutralen Zielen existiert kein Zu-
sammenhang zwischen der Erfiillung einer Zielsetzung auf die Erfiillung einer an-

deren.”3

An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass die wissenschaftliche Diskussion um
die Wettbewerbsfdhigkeit seit den 80iger Jahren stdndig zugenommen hat, was
sich vor allem an der Zunahme von wissenschaftlichen Beitrdgen ablesen ldsst. Es
ist zu vermuten, dass die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen in fritheren Jah-
ren zwar schon eine wichtige Rolle spielte, diese aber noch nicht explizit unter
dem Terminus Wettbewerbsfahigkeit gefiihrt wurde. Vielmehr liegt es nahe, die
Sicherung des Unternehmensbestandes mit der Wettbewerbsfihigkeit zu ver-
binden - man kann hier von komplementiren Zielen sprechen. Ferner ist davon
auszugehen, dass die Wettbewerbsfihigkeit bzw. das Herausarbeiten von Wett-
bewerbsvorteilen durch Unternehmen der langfristigen und umfassenden Gewéhr-
leistung des Bestandes und der Entwicklung des Unternehmens dient: Die Stei-
gerung der Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens ermdglicht es diesem, sich
durch die zugrundeliegenden Wettbewerbsvorteile gegeniiber seinen Wettbewer-
bern durchzusetzen, die anvisierten Unternehmensziele zu erreichen und somit
den Unternehmenserfolg sicherzustellen. Wenn nun die Sicherung des Unterneh-

mensbestandes eines dieser Ziele ist, dient das Erlangen von Wettbewerbsvortei-

72 Vgl. Welge/Al-Laham (1999), S. 115ff.; Wohe (1996), S. 124ff. Welge/Al-Laham verwen-
den hier den Begriff des Zielsystems wohingegen Woéhe von der Zielfunktion ausgeht. Im
Folgenden wird der Ausdruck der Zielfunktion verwendet.

73 Vgl. Bidlingmaier (1968), S. 45ff. Zusitzlich unterscheidet Bidlingmaier noch identische
Ziele - in diesem Fall weist ein Ziel eines Unternehmens lediglich verschiedene Bezeichnun-
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len nicht nur der Wettbewerbsfdhigkeit, sondern auch der Sicherung des Unter-

nehmensbestandes.

Als weiteres zentrales Ziel des Unternehmens ist die Gewinnmaximierung im Ge-
gensatz zur Bestandssicherung nicht immer notwendigerweise komplementir zur
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu sehen. So kann eine kurzfristige Ge-
winnerhohung auf dem Abbau der gegebenen materiellen oder immateriellen Sub-
stanz eines Unternehmens, bspw. dem Verkauf einer fiir den Erfolg des Unter-
nehmens wichtigen Ressource, beruhen.’* Diese kurzfristige Gewinnerhohung
konnte dann betrdchtliche negative Auswirkungen auf die Wettbewerbsfahigkeit
und den langfristigen Unternehmensbestand haben, wodurch die beiden Ziele hier
in einer konkurrierenden und im Extremfall der eintretenden Insolvenz sogar in
einer antinomen Beziehung zueinander stehen. Folglich wird oftmals das oberste
Ziel eines Unternehmens im marktwirtschaftlichen System durch die langfristig
ausgerichtete Gewinnmaximierung ausgedriickt, da man mit einem langfristig
angelegten Zeithorizont auch zukiinftige Ertrdge in die Betrachtung mit einbe-
zieht. Mit der Beschriankung auf die langfristige Gewinnmaximierung ist unter der
Rationalitdtspramisse ein kurzfristiger Abbau von unternehmenswichtigen Res-
sourcen und Féhigkeiten zu Lasten der zukiinftigen Ertrage auszuschlieBen. Es ist
anzunehmen, dass die Steigerung und Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit und
die langfristige Gewinnmaximierung komplementére Ziele sind. Dies ist damit zu
begriinden, dass eine Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit in Verbindung mit der
passenden Strategie die Wettbewerbsposition und daher auch die Ertragsposition
von Unternehmen verbessern sollte. Ferner kann argumentiert werden, dass die
Wettbewerbsfiahigkeit eines Unternehmens eine notwendige Voraussetzung fiir
die langfristige Gewinnmaximierung und dadurch auch fiir die Existenzsicherung

ist.

gen auf.
74 Vgl. Macharzina (1999), S. 209.
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Dariiber hinaus wird festgestellt, dass die Sicherung und Steigerung der Wettbe-
werbsfahigkeit in sich dynamisch verdndernden Umweltbedingungen das eigentli-
che Oberziel eines Unternehmens darstellt’>. Diese Position kann mit der engen
Beziehung der Wettbewerbsfiahigkeit eines Unternehmens zu der Wettbewerbspo-
sition, der Ertragslage des Unternehmens und der Sicherung des Unternehmensbe-
standes begriindet werden. Unternehmen, die auf eine langfristige Gewinnmaxi-
mierung und  Bestandssicherung  ausgerichtet sind, sollten  eine
Unternehmensstrategie mit der Zielsetzung der Sicherung und Steigerung der
Wettbewerbsfahigkeit verfolgen. Trotz der oft konkurrierenden und antinomen
Beziehungen von Unternehmenszielen kann davon ausgegangen werden, dass eine
Schnittmenge der wichtigsten Ziele im Hinblick auf die langfristige Gewinnma-
ximierung, die Bestandssicherung und die Sicherung und Steigerung der Wettbe-
werbsfahigkeit existiert, die sich in den Zielfunktionen aller Unternehmen wider-

spiegelt.

In diesem Zusammenhang ist es wichtig, das Unternehmensziel Wettbewerbsfa-
higkeit als Teil des strategischen Entscheidungsprozesses in einem Unternehmen
zu betrachten und die Verbindung zum Erfolg des Unternehmens zu beriicksichti-
gen. Die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen dient letztendlich der
Sicherstellung des Unternehmenserfolgs: ,,Competitiveness is only a means to an
end, that is, the firm’s performance.’® Der Erfolg des Unternehmens héngt dabei
auch von den weiteren Zielen des Unternehmens ab. Genauso wie die Ziele des
Unternehmens unterschiedlich und sogar konfliktdr sein konnen, trifft das auch fiir
den mehrdimensionalen und langfristig angelegten Erfolgsbegriff zu’’. Der Erfolg
eines Unternehmens ist insofern von den Zielen abhédngig, da das Erreichen der
Unternehmensziele die Grundlage fiir den Erfolg darstellt. SchlieBlich kann der

Erfolg eines Unternehmens nur an der Erfiillung bzw. Nichterfiillung der

73 Vgl. Topfer (1985), S. 244.
76 Man/Lau/Chan (2002), S. 130.
77 Vgl. Macharzina (1999), S. 260.
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Unternehmensziele gemessen werden. Einerseits ist es fiir ein Unternehmen wich-
tig, in der Strategieformulierung die richtigen Ziele zu identifizieren. Zusitzlich
zu der richtigen Wahl der Ziele ist andererseits fiir den Erfolg auch noch die ef-

fektive Umsetzung der Ziele entscheidend.

Zusammenfassend kann man von einer anvisierten Bestandssicherung verbunden
mit der Steigerung und Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit und der langfristigen
Gewinnmaximierung als elementare Bestandteile der Zielfunktion eines Unter-
nehmens ausgehen. Diese Ziele sind als komplementédr zu betrachten und gehoren
zu den zentralen strategischen Zielen von Unternehmen, die den Gesamtunter-
nehmenserfolg bestimmen. Damit ldsst sich die gewéhlte Verortung der Wettbe-

werbsfahigkeit im strategischen Management bestétigen.

Im Folgenden soll nun auf Begriffe, die im Zusammenhang mit der Wettbewerbs-
fahigkeit von Unternehmen stehen, eingegangen werden. Dabei sollen vor allem
die Beziehungen dieser Begriffe gekliart und der jeweilige Bezug zur Wettbe-

werbsfdhigkeit herausgearbeitet werden.

2.3 Wettbewerbsvorteile als Kern der Strategieformulierung

In der Literatur zur Wettbewerbsfahigkeit trifft der Leser auf verschiedene Be-
griffe, die oftmals dieselbe oder eine dhnliche Bedeutung haben’8. Dazu gehoren
neben der Wettbewerbsfdhigkeit die Strategie, Wettbewerbsvorteile, Positionie-
rungsvorteile und das Potenzial von Unternehmen. Bei diesen Begriffen ist fiir das
weitere Vorgehen eine terminologische und inhaltliche Abgrenzung sowie die

Kldrung der elementaren Beziehungen notwendig.

Bisher wurde gezeigt, dass die Wettbewerbsfahigkeit ein zentrales Unternehmens-
ziel konstituiert und Unternehmen dieses Ziel mit ihrer Strategie verfolgen. Im

Zentrum von Unternehmensstrategien steht nach der Definition von KUTSCH-
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KER/SCHMID”® die Generierung von Wettbewerbsvorteilen und die Ausnutzung
von Erfolgspotenzialen. Wihrend bei der Betrachtung von Erfolgspotenzialen ei-
nes Unternehmens der Fokus auf den Zusammenhang mit dem zukiinftigen Erfolg
fallt, werden Wettbewerbsvorteile durch den Vergleich mit den Konkurrenten ei-
nes Unternehmens aufgedeckt. Das eigentliche Ziel der Generierung von Wettbe-
werbsvorteilen ist dabei genauso wie bei den Erfolgspotenzialen in der Sicherung

und Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit zu sehen.

Jedoch ermoglicht die Wettbewerbsfahigkeit einem Unternehmen nicht nur, sich
gegeniiber Wettbewerbern durchzusetzen, sondern tragt auch entscheidend zum
Gesamtunternehmenserfolg bei®. Anders formuliert sind nur solche Unternehmen
erfolgreich, die sich auch durch die Erlangung von Wettbewerbsvorteilen gegen-
iber ihren Wettbewerbern behaupten konnen. Dabei bietet ein Wettbewerbsvorteil
gegeniiber den Wettbewerbern lediglich die Voraussetzung fiir die Wettbewerbs-
fahigkeit des Unternehmens bzw. eine Moglichkeit zu deren Steigerung. Er bringt
aber nicht notwendigerweise eine hohe Wettbewerbsfahigkeit mit sich. Folglich
sind ein oder mehrere Wettbewerbsvorteile zwar eine notwendige, aber keine hin-

reichende Bedingung fiir die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens.

Wettbewerbsvorteile beschreiben damit lediglich, wie Wettbewerbsfahigkeit in
Unternehmen zu erreichen ist. Die eigentliche Quelle von Wettbewerbsvorteilen
ist in den Moglichkeiten zu sehen, die sich einem Unternehmen offenbaren und
die durch das (Erfolgs-) Potenzial des Unternehmens®! ausgedriickt werden. Das
Potenzial des Unternehmens driickt die in die Zukunft reichenden Erfolgsmdg-
lichkeiten eines Unternehmens aus. Allgemein ist es als Vorsteuergro3e zu kurz-

fristigen SteuergroBen (z.B. bilanzieller Erfolg) zu sehen, d.h. es ist diesen Gréfen

78 Vgl. Waheeduzzaman/Ryans (1996), S. 14.

79 Vgl. Kapitel 2.1.

80 Vgl. Buckley/Pass/Prescott (1988), S. 176ff.; Buckley/Pass/Prescott (1991), S. 34f.

81 Im weiteren Verlauf der Arbeit wird der Begriff Potenzial (des Unternehmens) verwendet.
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zeitlich und logisch vorgelagert und wirkt sich direkt auf sie aus.®2 Der Begriff
Potenzial wird von GUNTHER folgendermallen konkretisiert:

,Der Begriff Potential [sic!] ist lateinischen Ursprungs (potens bzw. potentia) und

bedeutet fihig, kundig, wirksam bzw. Vermogen, Kraft, Wirksamkeit. [...] Im all-

gemeinen Sprachgebrauch bezeichnet [...] Potential [sic!] die Féhigkeit (oder auch

die Méglichkeit), etwas zu leisten.33«
In der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur wird der Potenzialbegriff sehr un-
terschiedlich verwendet. So wird er je nach Kontext mit der Leistungsfahigkeit,
der maximalen Ausbringungskapazitit oder der unausgelasteten Kapazitét gleich-
gesetzt.8 Nur wenn es ein Unternehmen schafft, das vorhandene Potenzial zu ak-
tivieren und auszuschdpfen, kann es durch das Erringen von Wettbewerbsvortei-
len eine hohe Wettbewerbsfihigkeit erreichen. Somit ist die Grundlage der
Wettbewerbsfihigkeit im Potenzial der Ressourcen und Fihigkeiten eines Un-
ternechmens zu sehen®s. Das Potenzial driickt die Leistungsfahigkeit der Ressour-
cen und Fihigkeiten eines Unternehmens aus. Dieser Zusammenhang wird auch
an der Beschreibung des Kerns der Strategieformulierung von GRANT deutlich:

,»The essence of strategy formulation, then, is to design a strategy that makes the

most effective use of these core resources and capabilities. 36

Ressourcen und Fahigkeiten kdnnen die Grundlage eines Wettbewerbsvorteils bil-
den; der eigentliche Wettbewerbsvorteil ist davon aber klar abzugrenzen. Damit
eine Ressource oder Fihigkeit zu einem Wettbewerbsvorteil werden kann, miissen
bestimmte Bedingungen erfiillt sein. So ist eine grundsitzliche Voraussetzung flir
einen Wettbewerbsvorteil das Erbringen von Vorteilen fiir eine angemessene Zahl

an Kunden®’. Auflerdem miissen die Kunden diese Vorteile wertschétzen, bereit

82 Vgl. Ewald (1989), S. 15.; Macharzina (1999), S. 209f.; Welge/Al-Laham (1999), S. 127.
83 Giinther (1980), S. 97.

84 Vgl. Giinther (1980), S. 97.

85 Vgl. Feurer/Chaharbaghi (1994), S. 49.

86 Grant (1991), S. 129.

87 In der Marketingliteratur spricht man hier auch oft von Kundennutzen oder Mehrwert.
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sein, fiir diese zu bezahlen und die Vorteile miissen iiber eine gewisse Zeitspanne

aufrechterhalten werden konnen.88

Die Auseinandersetzung mit dem Potenzial und den darauf aufbauenden Wettbe-
werbsvorteilen schlieft auch die Betrachtung der Beziehungen eines Unterneh-
mens mit seiner Umwelt und die Analyse der darin enthaltenen Interdependenzen
mit ein. Folglich muss die Umwelt in die Betrachtung der Wettbewerbsfahigkeit
eines Unternehmens einbezogen werden. D.h. die Leistungsfahigkeit von Res-
sourcen und Fahigkeiten eines Unternehmens kann letztendlich immer nur unter
Berticksichtung des Unternehmensumfelds beurteilt werden. Wihrend die Quelle
von Wettbewerbsvorteilen in den Ressourcen und Féahigkeiten des Unternehmens
zu sehen ist, ergibt sich ein Positionierungsvorteil aus der Kombination eines
Wettbewerbsvorteils mit internen und externen Umweltfaktoren. Positionierungs-
vorteile driicken damit die Umsetzung von Wettbewerbsvorteilen im Wettbe-
werbsumfeld aus und machen Aussagen dariiber, wie wichtig ein Wettbewerbs-
vorteil fiir den Erfolg des Unternehmens ist. Neben den Ressourcen und
Fahigkeiten als interne Umwelt ist folglich auch der externe Umweltkontext fiir

die Umsetzung von Wettbewerbsvorteilen von essentieller Bedeutung.

Eine Ubersicht iiber die inhaltlichen und begrifflichen Zusammenhiinge der Stra-
tegieformulierung im Unternehmen wird durch Abbildung 2.2 gegeben. Autbau-
end auf dem Potenzial eines Unternehmens, das in dessen Ressourcen und Féhig-
keiten zu sehen ist, werden Wettbewerbsvorteile als Kern der
Unternehmensstrategie generiert. Die Umsetzung der Wettbewerbsvorteile im
Wettbewerbsumfeld fiihrt dann zu Positionierungsvorteilen des Unternehmens.
SchlieBlich stellt die Unternehmensstrategie keinen Selbstzweck dar, sondern ist

immer in Bezug auf die verfolgten Unternehmensziele zu betrachten.

88 Vgl. Bamberger (1989), S. 80.
89 Vgl. Day/Wensley (1988), S. 2ff.; Bharadwaj/Varadarajan/Fahy (1993), S. 84ff.
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- Ressourcen - Wettbewerbsvorteile - Bestandssicherung
- Fahigkeiten - Positionierungsvorteile - langfristige Gewinn-
maximierung

Unternehmensziele:
Potenzial: $ Strategie: $ - Wettbewerbsfahigkeit

Abbildung 2.2: Strategieformulierung im Unternehmen. Quelle: Eigene Darstel-
lung.

Nachdem die Beziehungen einzelner Begriffe der Strategieformulierung im Un-
ternehmen dargestellt wurden, wird nun in Kapitel 2.4 das Konstrukt Wettbe-

werbsfdhigkeit niher erldutert.

2.4 Charakterisierung von Wettbewerbsfahigkeit

Zunichst werden wissenschaftliche Beitridge, die sich mit der Erfassung von
Wettbewerbsfahigkeit beschiftigen vorgestellt. Die anschlieBende Herausarbei-
tung von Einflussfaktoren auf die Wettbewerbsfahigkeit ist, ergdnzt um die Identi-
fikation von Eigenschaften, die Grundlage fiir die Generierung einer Definition

von Wettbewerbsfahigkeit.

2.4.1 Systematische Darstellung wissenschaftlicher Beitrdage

Das Feld wissenschaftlicher Beitrdge zur Erfassung von Wettbewerbsfahigkeit ist
weit. Es existieren quantitative Arbeiten, die sich mit der Messung von Wettbe-
werbsfahigkeit beschéftigen und Arbeiten, welche die rein konzeptionelle Erfas-
sung des Konstrukts Wettbewerbsfahigkeit als Zielsetzung haben. Zu den quanti-
tativen Arbeiten gehoren sowohl solche, die als Zielsetzung die Entwicklung eines

Messmodells des Konstrukts haben0, als auch andere, die Wettbewerbsfahigkeit

9 Vgl. bspw. Oral (1986), S. 150ff;; Oral/Ozkan (1986), S. 345ff.; Kumar/Motwani/Stecke
(1999), S. 3F.
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als Variable in empirischen Arbeiten verwenden®!. Weiterhin kann bei Arbeiten,
die sich mit der konzeptuellen Erfassung von Wettbewerbsfahigkeit auseinander-
setzen, zwischen Beitrdgen, die sich mit Teilaspekten von Wettbewerbsfahigkeit
befassen®2, und solchen, die sich mit der kompletten Erfassung von Wettbewerbs-

fahigkeit beschiftigen®3, unterschieden werden.

Aus dieser Differenzierung wird ersichtlich, dass, je nachdem um welche Art von
Arbeit es sich handelt, das Konstrukt Wettbewerbsfahigkeit und dessen Konzep-
tualisierung eine stirkere oder schwichere Rolle spielen und der Sachverhalt von
verschiedenen Blickwinkeln aus betrachtet wird. Generell kann an dieser Stelle
aber festgehalten werden, dass alle aufgefiihrten Arten von Arbeiten wichtige As-
pekte von Wettbewerbsfahigkeit thematisieren. Es ist auBerdem darauf hinzuwei-
sen, dass das Verstindnis von Wettbewerbsfahigkeit je nach Ausrichtung und
wissenschaftlichem Hintergrund differiert. Je nach Fachgebiet existieren unter-
schiedliche Auffassungen von Wettbewerbsfahigkeit. So unterteilen bspw. WA-
HEDDUZZAMAN/RYANS Wettbewerbsfahigkeit je nach akademischer Disziplin in
vier Perspektiven: ,Comparative Advantage and Price Competitiveness’, ,Broad
Schema and Empirical Studies’, ,Strategy and Management Perspective’ und ,So-
cio-cultural perspective’.”* Hinsichtlich der Zielsetzung der Arbeit wird primér

von einem wirtschaftswissenschaftlichen Verstindnis ausgegangen.

Daneben ist die Ebene, auf welcher der Zugang zur Wettbewerbsfahigkeit statt-
findet, entscheidend fiir die Betrachtung des Konstrukts. In zahlreichen Arbeiten
wird in eine Mikro- und Makroperspektive unterteilt, wobei in der Makroperspek-

tive Wettbewerbsfahigkeit als eine nationale Angelegenheit verstanden wird. Als

91 Vgl. bspw. Grupp (1997), S. 19; Kravis/Lipsey (1992); S.194, Nachum/Jones/Dunning
(2001). S. 279f. Dabei kann Wettbewerbsfahigkeit als abhéngige, unabhingige und interme-
didre Variable verwendet werden. Vgl. Waheeduzzaman/Ryans (1996), S. 19.

92 Vgl. bspw. Kester/Luehrman (1989), S. 20ff.; Ross/Beath/Goodhue (1996), S. 31ff.; Wilkin-
son/Mattsson/Easton (2000), S. 275ff.

93 Vgl. bspw. Horne et al. (1992), S. 57ff.; Feurer/Chaharbaghi (1994), S. 49ff.; Man/Lau/Chan
(2002), S. 126ft.

94 Vgl. Waheeduzzaman/Ryans (1996) S. ff.
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breit angelegtes Konstrukt beinhaltet diese Perspektive von Wettbewerbsfahigkeit
alle sozialen, kulturellen und 6konomischen Variablen, welche die Leistung einer
Nation in internationalen Mérkten beeinflussen. In der Mikroperspektive wird
Wettbewerbsfahigkeit oft als Phanomen auf Firmenebene betrachtet und durch das

unternehmensspezifische Verhalten bestimmt.?>

Allerdings lassen sich iiber diese erste bipolare Einteilung noch weitere Ebenen
der Wettbewerbsfahigkeit abgrenzen — es kommt hierbei auf das Betrachtungsob-
jekt an. Zunidchst ldsst sich die Nationenebene® abgrenzen, die ja schon bei der
bipolaren Einteilung in die Makro- und Mikroebene auftaucht. Zu den Arbeiten,
die sich mit Wettbewerbsfiahigkeit auf Nationenebene beschiftigen, gehdren
CHOIY7, DUFFEY®S, FAZELI®®, FAGERBERG!?0, ORLOWSKI®! und WAHEEDUZZA-
MAN/RYANS!92, Die zu Beginn des Kapitels erwdhnte Arbeit von PORTER setzt an
der Mesoebene an: Hier soll zwar die Wettbewerbsfahigkeit von Nationen vergli-
chen werden, im Grunde handelt es sich aber um einen Vergleich zwischen ein-
zelnen Nationen auf Branchenebene.!9 Weitere Arbeiten, die auf der Branchen-

ebene ansetzen, sind bspw. CARPANO/RAHMAN/ROTH!%4, KRAVIS/LIPSEY!%5 und

95 Vgl. Waheeduzzaman/Ryans (1996), S.18.

9  Streng genommen wiire an dieser Stelle zusitzlich die Verwendung des Begriffs der ,Wett-
bewerbsfahigkeit von Staaten’ angebracht, da sich die Definition einer Nation von der eines
Staates unterscheidet und iiber die Staatsgrenzen hinausgehende Gebiete mit einschlieen
kann. Allerdings ist diese Unterscheidung im Hinblick auf die gewéhlte Zielsetzung irrele-
vant, da primér die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen im Vordergrund steht und die
Betrachtung der Nationen- bzw. Staatenebene lediglich dazu dient, zusdtzliche Erkenntnisse
fir die Unternehmensebene zu gewinnen. Im Folgenden werden die Studien, die sich mit
Wettbewerbsfahigkeit auf Nationen- bzw. Staatenebene beschiftigen, als eine homogene
Gruppe von wissenschaftlichen Beitrdgen unter der Bezeichnung , Wettbewerbsfahigkeit von
Nationen’ angesehen und behandelt.

97 Vgl. Choi (1999).

9% Vgl. Duffey (1988).

99 Vgl. Fazeli (1999).

100 vgl. Fagerberg (1988).

101 vgl. Orlowski (1982).

102 vgl. Waheeduzzaman/Ryans (1996).

103 vgl. Porter (1990), Porter (1998).

104 Vgl. Carpano/Rahman/Roth (2003).

105 vgl. Kravis/Lipsey (1992), S. 196.
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Foss!06, Auflerdem ldsst sich Wettbewerbsfahigkeit auch noch auf der Ebene von
Regionen betrachten; stellvertretend hierfiir steht die Arbeit von RIEDEL ET AL!07.
Das Objekt, das mit Wettbewerbsfahigkeit konfrontiert wird und sich damit aus-
einandersetzen muss, ist jedoch das Unternehmen:
"Although competitiveness may be a national concern, the agents that do the com-
peting are firms, not countries, and this is true even for firms that are state owned or
sponsored. Undoubtedly government policies, active and passive, have important
implications for firms' competitiveness. But it is still individual managers in indivi-

dual firms who make the decision to invest or not invest, set a high price or a low

one, choose an organizational form, and so on. In short, firms are the competi-

tors.108»

Demzufolge findet der eigentliche Wettbewerb auf Unternehmensebene, also auf
der Mikroebene, statt. Zahlreiche Arbeiten beschiftigen sich daher mit der Wett-
bewerbsfihigkeit von Unternehmen. Hierzu gehdren die Beitrdge von
MAN/LAU/CHAN!®,  DAY/WENSLEY!10, PRAHALAD/HAMEL!!!, O’FARRELL et
al.12, BUCKLEY/PASS/PRESCOTT!!3 und SLEVIN/COVIN!!4 um nur einige zu nen-
nen!!5. Dariliber hinaus kann man Wettbewerbsfdhigkeit auch auf der Ebene von
Unternehmensteileinheiten, z.B. auf der Produktebene!!¢ oder auf der Ebene von

Geschiftsbereichen betrachten.

106 Vgl. Foss (1999), S. 5.

107" vgl. Riedel et al. (2001). Vgl. ferner fiir eine ausfiihrliche Darstellung der einzelnen Teilpro-
jekte Riedel/Untiedt (2001).

108 Kester/Luehrman (1989), S. 20.

109 vgl. Man/Lau/Chan (2002).

110 vgl. Day/Wensley (1988).

U1 Vgl. Prahalad/Hamel (1990).

112 vgl. O’Farrell/Hitchens (1988); O’Farrell/Hitchens/Moffat (1992).

113 Vgl. Buckley/Pass/Prescott (1988); Buckley/Pass/Prescott (1991); Buckley/Pass/Prescott
(1992).

14 vgl. Slevin/Covin (1995).

115 vgl. fiir eine Auswertung von Arbeiten, die sich mit Wettbewerbsfihigkeit auf Unterneh-
mensebene beschéftigen, insbesondere Kapitel 3.1.2.

116 Vgl. Buckley/Pass/Prescott (1988), S. 176.
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2.4.2 Zentrale Einflussfaktoren auf die Wettbewerbstfahigkeit

Je nach Betrachtungsweise ergeben sich fiir die Charakterisierung des Konstrukts
Wettbewerbsfiahigkeit unterschiedliche Einflussfaktoren. An dieser Stelle ist fest-
zuhalten, dass die dargestellten Ebenen von Wettbewerbsfahigkeit grofle Interde-
pendenzen aufweisen. So ist die Wettbewerbsfdhigkeit eines Unternehmens u.a.
abhingig von der Wettbewerbsfahigkeit seines Heimatlandes bzw. der (den) Re-
gion(en), in der (denen) es ansdssig ist. Einerseits beruht die Wettbewerbsfahig-
keit eines Landes oder einer Region auf der Wettbewerbsfahigkeit der dort vertre-
tenen Unternehmen. Andererseits wird die Wettbewerbsfahigkeit von
Unternehmen von den Konditionen und vorhandenen Ressourcen an ihrem Stand-
ort beeinflusst.!!” Auch variiert der Wettbewerb von Branche zu Branche!!3, wo-
durch den Einflussfaktoren auf die Wettbewerbsfahigkeit in Abhéngigkeit von der
Branchenzugehorigkeit des Unternehmens eine unterschiedliche Bedeutung zu-
kommen kann. In einzelnen Branchen werden bestimmte Schliisselanforderungen
gestellt, die fiir die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens entscheidend sind.
Da in dieser Arbeit von einem mikrookonomischen Verstindnis von Wettbe-
werbsfahigkeit ausgegangen wird, soll der Herausarbeitung von Einflussfaktoren
auf Unternehmensebene ein besonderes Gewicht verliehen werden. Hierzu wird
ein besonders differenziertes und fiir die weiteren Ausfiihrungen zentrales Kon-
zept zur Erfassung von Wettbewerbsfahigkeit vorgestellt, an dem zudem die in
Kapitel 2.3 gewonnenen Erkenntnisse gespiegelt werden kdnnen. Es handelt sich
um die Arbeiten von BUCKLEY/PASS/PRESCOTT!!® mit der Erweiterung von

MAN/LAU/CHAN!20, In dem Konzept werden verschiedene Faktoren, welche die

17 Vgl. Nachum/Jones/Dunning (2001), S. 153ff.; Carpano/Rahman/Roth (2003), S. 153ff.

18 Vgl. Nelson (1992) S. 136.

19 Vgl. Buckley/Pass/Prescott (1988); Buckley/Pass/Prescott (1991); Buckley/Pass/Prescott
(1992). Die Autoren unterscheiden Wettbewerbsfahigkeit auf Nationenebene, Branchenebe-
ne, Unternehmensebene und Produktebene und analysieren dann die Unternehmensebene ge-
nauer.

120 Vgl. Man/Lau/Chan (2002).
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Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens beeinflussen, identifiziert sowie deren

Wechselwirkungen aufgezeigt!2!.

In dem Konzept von BUCKLEY/PASS/PRESCOTT wird das Konstrukt Wettbewerbs-
fahigkeit in Form einer Input-Transformation-Output-Beziehung betrachtet!?2. Die
Autoren haben ihr Konzept zur Erfassung von Wettbewerbsfahigkeit an dieser
Sichtweise orientiert und konzeptualisieren Wettbewerbsfahigkeit entsprechend in
die Bausteine ,Potenzial’ (im Original: ,Competitive Potential’), ,Management-
prozess’ (im Original: ,Management Process’) und ,Erfolg’ (im Original: ,Com-
petitive Performance’), die sie als ,Elemente’ der Wettbewerbsfahigkeit bezeich-
nen. Dabei entspricht das Potenzial dem Input in das Unternehmen, der
Managementprozess und der Erfolg sind der Transformation respektive dem Out-
put des Unternehmens zuzuordnen. Durch die Betonung der Transformation der
wettbewerblichen Potenziale wird auf den dynamischen Aspekt von Wettbewerbs-
fahigkeit hingewiesen!?3. Weiterhin veranschaulichen die drei Elemente der Wett-
bewerbsfahigkeit von BUCKLEY/PASS/PRESCOTT die Komplexitit des Konstrukts
Wettbewerbsfiahigkeit. Insbesondere die Interdependenzen zwischen den Elemen-

ten sind in die Analyse des Konstrukts mit einzubeziehen. (Vgl. Abbildung 2.3).

121 Die Fihigkeit der Darstellung des komplexen Konstrukts Wettbewerbsfihigkeit durch das
Konzept von Buckley/Pass/Prescott und die analytische Aussagekraft der aufgezeigten Be-
ziehungen wurde auch von weiteren Wissenschaftlern erkannt. Dies zeigt sich in der hdufigen
Anwendung des Konzepts in wissenschaftlichen Arbeiten. Vgl. bspw. O’Farrell/Hitchens/
Moffat (1992), S. 522; Ddhn (1996), S. 195ff.

122 vgl. Buckley/Pass/Prescott (1988), S. 176f.; Buckley/Pass/Prescott (1992), S. 5f.

123 Vgl. Man/Lau/Chan (2002), S. 128.
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Grundlage des Erfolgs

Y

Potenzial Erfolg
Langfristige Sicherung des Erfolgs

A

Management- Erfolg ermdglicht
entscheidunungen Verbesserungen fiir
erzeugen Potenzial den Management-

prozess
Management des
Potenzials zur
Sicherstellung des
Erfolgs

Nutzung des
Potenzials durch
das Management

Management-
prozess

Abbildung 2.3: Konzept der Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen nach
Buckley/Pass/Prescott. Quelle: In Anlehnung an Buckley/
Pass/Prescott (1992), S. 5.

So stellt das Potenzial die Grundlage fiir den Erfolg dar. Die Wettbewerbsfdhig-
keit eines Unternehmens ist nur dann langfristig sichergestellt, wenn die Ertrige
der Unternehmenstétigkeit wieder in das Potenzial des Unternehmens investiert
werden. Weiterhin muss das Potenzial des Unternehmens durch das Management
genutzt werden. Es wird entscheidend von Managemententscheidungen beein-
flusst, die wiederum Potenziale schaffen und/oder verdndern. Der Management-
prozess beinhaltet die Transformation des Potenzials, wird dabei von der Unter-
nehmensstrategie geprdgt und soll den Unternehmenserfolg sicherstellen.
Andererseits wirkt sich der Erfolg auch auf den Managementprozess aus. Uber die
Riickmeldung, ob eine verfolgte Strategie erfolgreich ist oder nicht, werden dem
Management eines Unternehmens Verbesserungsmoglichkeiten aufgezeigt und

neue Einsichten eroffnet.!24

Aufbauend auf der Arbeit von BUCKLEY/PASS/PRESCOTT haben MAN/LAU/CHAN
das Konzept zur Erfassung der Wettbewerbsfahigkeit erweitert und auf die Be-

sonderheiten von KMU angepasst. So differenzieren die Autoren die Wettbe-

124 vgl. Buckley/Pass/Prescott (1988), S. 178.
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werbsfdhigkeit von groflen und kleinen Unternehmen und argumentieren, dass
einzelne Elemente des Konzepts von BUCKLEY/PASS/PRESCOTT fiir KMU eine be-
sondere oder eine andere Bedeutung als fiir groBe Unternehmen haben. Dabei sind
im Besonderen zwei Ergdnzungen von MAN/LAU/CHAN festzuhalten: Erstens un-
terteilen sie das Potenzial in die interne Auspridgung unternehmensspezifischer
Faktoren und in die externe Ausprdgung des Wettbewerbsumfelds. Zweitens er-
weitern die Autoren den Managementprozess speziell flir KMU und passen ihn fiir
die Zwecke ihrer Untersuchung an. Danach wird die Strategieformulierung insbe-

sondere durch den Unternehmer geprégt.'>

In Ergénzung zu den bisherigen Erkenntnissen der Arbeit, die auf der Verortung
der Wettbewerbsfahigkeit von Unternechmen im strategischen Management beru-
hen, offenbaren die Arbeiten von BUCKLEY/PASS/PRESCOTT und MAN/LAU/CHAN
zusitzliche wichtige Zusammenhénge. Zunéchst ist festzuhalten, dass die Wett-
bewerbsfihigkeit eines Unternehmens von dem Potenzial, dem Managementpro-
zess und dem Erfolg eines Unternehmens beeinflusst wird. Diese von den Autoren
als Elemente bezeichneten Groflen stellen wichtige Einflussfaktoren auf die
Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen dar. Bei der Analyse der Verdnderung
der Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens gilt es demnach, diese Faktoren zu

beriicksichtigen. 126

In diesem Zusammenhang konnen die von BUCKLEY/PASS/PRESCOTT beschriebe-
nen Einflussfaktoren mit den in Kapitel 2.3 identifizierten Begriffen der Strategie-
formulierung in Einklang gebracht werden: So ist das Potenzial eines Unterneh-
mens sowohl im Konzept von BUCKLEY/PASS/PRESCOTT als auch in der
Strategieformulierung als Grundlage der Wettbewerbsfahigkeit im Unternehmen
vorhanden. Im Managementprozess von BUCKLEY/PASS/PRESCOTT kann die Un-

ternehmensstrategie verortet werden. Auch der Erfolg des Unternehmens wurde

125 vgl. Man/Lau/Chan (2002), S. 126ff. Man/Lau/Chan verwenden zur Bezeichnung des Unter-
nehmers den Begriff Entrepreneur.
126 Vgl. Buckley/Pass/Prescott (1988), S. 197.
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schon zuvor in Verbindung mit der Betrachtung der Wettbewerbsfahigkeit als Un-
ternehmensziel angesprochen. Weiterhin identifizieren MAN/LAU/CHAN die exter-
ne Unternehmensumwelt als Einflussfaktor auf die Wettbewerbsfahigkeit. Die
Unternehmensumwelt als Einflussfaktor auf die Wettbewerbsfahigkeit von Unter-
nehmen wurde ebenfalls bei der Darstellung der Strategieformulierung herausge-
stellt. Weiterhin wurde durch die Arbeit von MAN/LAU/CHAN gezeigt, dass bei
der Analyse der Wettbewerbsfihigkeit von KMU der Unternehmer als zusétzli-

cher Einflussfaktor zu beriicksichtigen ist.

Allerdings ist anzumerken, dass das Konzept von BUCKLEY/PASS/PRESCOTT ent-
wickelt wurde, um verschiedene Malizahlen der Wettbewerbsfahigkeit entspre-
chend den drei Elementen Potenzial, Managementprozess und Erfolg zu identifi-
zieren. lhnen geht es also in erster Linie um die quantitative Messung von
Wettbewerbsfahigkeit. AuBer der Zuordnung von Malizahlen zu den drei Elemen-
ten von Wettbewerbsfdhigkeit unternehmen die Autoren jedoch keine genauere
Festlegung der Inhalte der Elemente, sondern beschreiben diese nur sehr allge-
mein. Folglich fehlt der Konzeptualisierung eine iiber die Input-Transformation-
Output Betrachtung des Unternehmens hinausgehende theoretische Fundierung
der Zusammenhénge hinsichtlich der Wettbewerbsfdhigkeit von Unternehmen, die
es in Kapitel 3 noch zu erarbeiten gilt. Um die Grundlage fiir eine wissenschaftli-
che Arbeit zu legen, miissen die Einflussfaktoren Potenzial, Strategie, Erfolg,
Umwelt und Unternehmer spezifiziert und in Beziehung zueinander gesetzt wer-

den.

Es wird deutlich, dass die Wettbewerbsfahigkeit als Unternehmensziel ein dulerst
komplexes Konstrukt ist. Fiir eine wissenschaftliche Arbeit stellt sich die Not-
wendigkeit dar, die Beziehungen der Einflussfaktoren und deren Auswirkung auf
die Wettbewerbsfahigkeit zu kldren. Bevor dieses Vorhaben in Kapitel 3 umge-
setzt wird, soll im folgenden Abschnitt nach der Identifikation von Eigenschaften

eine Definition von Wettbewerbsfahigkeit generiert werden.
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2.4.3 Eigenschaften und Definition von Wettbewerbsfahigkeit auf
Unternehmensebene

Je nach betrachteter Ebene lassen sich bei dem Versuch einer definitorischen An-
ndherung an das Konstrukt Wettbewerbsfihigkeit verschiedene Eigenschaften
identifizieren. Zur Ableitung von Eigenschaften von Wettbewerbsfiahigkeit auf
Unternehmensebene wird auf ausgewihlte Definitionen zuriickgegriffen (Vgl. Ta-
belle 2.1). Dabei werden in der Literatur dominante und oft zitierte Definitionen

aufgefiihrt, die Eigenschaften von Wettbewerbsfahigkeit prazise herausarbeiten.

Ausgewihlte Definitionen von Wettbewerbsfahigkeit
auf Unternehmensebene

Competitiveness is "[t]he immediate and future ability of, and opportunities for,
entrepreneurs to design, produce and market goods within their respective envi-
ronments whose price and non-price qualities form a more attractive package
than those of competitors abroad or in domestic markets."

EUROPEAN MANAGEMENT FORUM (1984), S. 6.

"We define competitiveness as a firm's ability, relative to its competitors, to
appropriate the scarce, contested cash-flows associated with an activity and de-
liver them to its owners."

KESTER/LUEHRMAN (1989), S. 20.

"Competitiveness may be defined as the ability of a firm to meet and beat its ri-
vals in supplying a product on a sustainable (long-term) and viable (profitable)
basis."

BUCKLEY/PASS/PRESCOTT (1991), S. 34.

“Competitiveness is relative and not absolute. It depends on shareholder and cus-
tomer values, financial strength which determines the ability to act and react
within the competitive environment and the potential of people and technology in
implementing the necessary strategic changes. Competitiveness can only be sus-
tained if an appropriate balance is maintained between these factors which can be
of a conflicting nature.”

FEURER/CHAHARBAGHI (1994), S. 58.

Tabelle 2.1: Ausgewihlte Definitionen von Wettbewerbsfdhigkeit auf Unter-

nehmensebene. Quelle: Eigene Darstellung.
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Aus den angegebenen Definitionen lassen sich verschiedene Eigenschaften des
Konstrukts Wettbewerbsfahigkeit ablesen, die auch von MAN/LAU/CHAN identifi-
ziert wurden. Diese Eigenschaften werden im Folgenden zwar entsprechend des
Untersuchungsobjekts der Arbeit auf Unternehmensebene beschrieben, sind aber
zum grofiten Teil auch fiir die anderen Betrachtungsebenen von Wettbewerbsfa-
higkeit giiltig. Danach charakterisieren die Eigenschaften Relativitit, Dynamik,
Langfristigkeit und Kontrollierbarkeit das Konstrukt Wettbewerbsfahigkeit. Das
gleichzeitige Vorhandensein von Effektivitit und Effizienz im Unternehmen stellt
eine weitere Eigenschaft von Wettbewerbsfahigkeit dar, die allerdings nur auf Un-

ternehmensebene von Belang ist.127

= Die Relativitit von Wettbewerbsfahigkeit driickt aus, dass Wettbewerbsfahig-
keit in Relation zu einem geeigneten Bezugsobjekt gesehen werden muss!28.
Um die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens zu analysieren, wird eine
Vergleichsbasis bendtigt. Als mdglicher Bezugspunkt kédmen andere Unter-
nehmen, wie z.B. die Wettbewerber, oder die Branche, in der ein Unternehmen
tétig ist, in Frage. Eine andere Moglichkeit, Wettbewerbsfahigkeit in Relation
zu setzen stellt die zeitliche Einordnung dar!?®. Hier wird die Wettbewerbsfa-
higkeit eines Unternehmens nicht anhand eines anderen Betrachtungsobjekts,
sondern im zeitlichen Ablauf verglichen.

= In diesem Zusammenhang sagt die Eigenschaft der Dynamik aus, dass man
nicht von einem statischen Zustand von Wettbewerbsfahigkeit ausgehen kann:
Wettbewerbsfahigkeit verdndert sich im Zeitlablauf. Die Dynamik kann auch
dadurch verdeutlicht werden, dass sich Entscheidungen, die zu einem bestimm-
ten Zeitpunkt getroffen werden, erst spéter auf die Wettbewerbsfahigkeit eines
Unternehmens auswirken konnen. So werden z.B. Kriterien, die ein Unterneh-

men zu einem fritheren Zeitpunkt dazu befdhigten, einen Auftrag zu gewinnen,

127" Vgl. Man/Lau/Chan (2002), S. 128f.
128 Vgl. Corbett/Wassenhove (1993), S. 113f.
129 Vgl. Buckley/Pass/Prescott (1988), S. 195.
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zu einem spéteren Zeitpunkt zu rein auftragsqualifizierenden Kriterien. Diese
Kriterien miissen dann erfiillt werden, um denselben Auftrag tiberhaupt zu er-
langen. Zu diesem spéteren Zeitpunkt treten dann neue auftragsgewinnende
Kriterien in Erscheinung.!3? Daraus folgt, dass Wettbewerbsvorteile einer dy-
namischen Verdnderung unterliegen.

An diesem Beispiel kann man auch deutlich den Zusammenhang der Dynamik
mit einem weiteren Charakteristikum, der Langfristigkeit'3! des Konstrukts,
erkennen. Danach weist Wettbewerbsfdhigkeit eine langfristige Orientierung
auf, anstatt sich nur auf den Besitz von kurzfristigen Wettbewerbsvorteilen zu
konzentrieren!32. Da die Wettbewerbsfdhigkeit eines Unternehmens im Zeitab-
lauf stindig Verdanderungen unterworfen ist, besteht fiir das Unternehmen die
Notwendigkeit, die langfristige Aufrechterhaltung der Wettbewerbsfahigkeit
durch die Pflege und Innovation von Wettbewerbsvorteilen in die Betrachtung
mit einzubeziehen.

Weiterhin ist die Eigenschaft der Kontrollierbarkeit eine wichtige Vorausset-
zung fiir die Auseinandersetzung mit Wettbewerbsfahigkeit. Nur wenn Wett-
bewerbsfihigkeit von einem Unternehmen beeinflusst werden kann, erscheint
es als lohnenswert, sich mit der Thematik ,Wettbewerbsfdhigkeit’ auseinander-
zusetzen. Diese Sicht ist besonders bei Vertretern des Ressourcenbasierten An-
satzes verbreitet und bezieht sich auf die Abhingigkeit des Konstrukts von
Ressourcen und Féhigkeiten des Unternehmens, anstatt dem Structure-
Conduct-Performance Paradigma folgend nur eine Anpassung an die externen
Umweltbedingungen zu propagieren!33,

Man sollte sich auch vergegenwartigen, dass die Wettbewerbsfahigkeit von
Unternehmen sowohl Effektivitit als auch Effizienz beinhaltet. Effektivitét

bedeutet die richtigen Ziele zu haben, wohingegen sich Effizienz mit der Um-

130
131

132

Vgl. Corbett/Wassenhove (1993), S.114.

Im Englischen fiir die Beschreibung diesen Sachverhalts oft der Begriff ,Sustainability’ ver-
wendet, der auch mit Nachhaltigkeit ins Deutsche iibersetzt werden kann.

Vgl. Man/Lau/Chan (2002), S. 128.
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setzung der Ziele befasst. In Bezug auf die Effizienz sollten die Ziele mit mog-

lichst geringen Kosten erreicht werden.!34

Um die Verdanderung der Wettbewerbsfahigkeit von KMU analysieren zu kénnen,
ist es in Erginzung zu den oben erlduterten Eigenschaften hilfreich, eine Defini-
tion flir das Konstrukt abzuleiten. Anders als in bisherigen Definitionen sollen die
zentralen Einflussfaktoren (Potenzial in Form der Ressourcen und Féhigkeiten,
Umweltkontext, Unternehmensstrategie und Unternehmenserfolg) auf und Eigen-
schaften von Wettbewerbsfahigkeit auf Unternehmensebene beriicksichtigt wer-
den. Als Ergebnis wird im Hinblick auf die Zielsetzung der Arbeit folgende Defi-
nition fiir das Konstrukt Wettbewerbsfahigkeit festgelegt:

Auf Unternehmensebene stellt Wettbewerbsfihigkeit ein zentrales Unterneh-

mensziel dar, das auf den Ressourcen und Fihigkeiten als Potenzial des Unter-

nehmens basiert. Auf dem Potenzial aufbauend sollen durch die Wahl adiqua-

ter strategischer Maflnahmen Wettbewerbsvorteile, die es einem Unternehmen

ermoglichen, sich im Kontext der sich verindernden Umwelt langfristig erfolg-

reich gegeniiber seinen Wettbewerbern durchzusetzen, generiert werden.
Wenn man nun die erarbeitete Definition beriicksichtigt, 1dsst sich das Konstrukt
zusammenfassend auch graphisch darstellen. In Abbildung 2.4 finden sich die be-
schriebenen Einflussfaktoren auf die Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen
wieder. Hierzu gehdren das Potenzial, das in den Ressourcen und Féhigkeiten
liegt. Darauf basiert die Strategie des Unternehmens, deren Kern in den Wettbe-
werbsvorteilen bzw. Positionierungsvorteilen zu sehen ist, und die auf die Ziele
des Unternehmens ausgerichtet ist. Weiterhin ist die Strategieformulierung im Un-
ternehmen im Umweltkontext eingebettet, der vorerst in die aufgabenspezifische

und allgemeine Umwelt differenziert wird!3.

133 Vgl. Man/Lau/Chan (2002), S. 128.
134 vgl. Buckley/Pass/Prescott (1988), S. 195.

135 Vgl. fiir eine genauere Darstellung dieser Unterteilung Kapitel 3.2.2. Dort wird die Unter-
nehmensumwelt iiber diese primédre Einteilung hinaus weiter untergliedert.
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Unternehmen

Unternehmensziele:

Strategie:
Potenzial: - Wettbewerbs- - Wettbewerbs-
- fahigkeit
- Ressourcen vorteile

- Fahigkeiten - Positionierungs- ) Besta_l'\d_sswheru_ng
. - langfristige Gewinn-
vorteile

maximierung

Aufgabenspezifische Umwelt

Allgemeine Umwelt

Abbildung 2.4: Wettbewerbsfahigkeit im Unternehmen. Quelle: Eigene Darstel-
lung.

Zu Beginn dieses Kapitels fand eine Verortung der Wettbewerbsfahigkeit als Un-
ternehmensziel im strategischem Management statt. Im ersten Abschnitt wurde
auch der Begriff der Strategie festgelegt und der Zusammenhang von Unterneh-
menszielen und Unternehmenserfolg thematisiert. Auf einer Analyse von Studien
der empirischen Zielforschung aufbauend wurde anschlieend die Beziehung von
Wettbewerbsfahigkeit zu anderen Unternehmenszielen hervorgearbeitet: Die
Wettbewerbsfihigkeit, die Bestandsicherung und die langfristige Gewinnmaxi-
mierung sind als komplementére strategische Ziele von Unternehmen zu sehen.
Im dritten Unterkapitel wurden essentielle Begriffe und deren Beziehungen ge-
klart. Dazu wurde das Potenzial eines Unternehmens, das in seinen Ressourcen
und Féhigkeiten liegt, als Grundlage der Wettbewerbsfahigkeit festgelegt. Weiter
wurden Wettbewerbsvorteile als Kern der Unternehmensstrategie und die Rolle
der Unternehmensumwelt in Form von Positionierungsvorteilen beschrieben. Die

grundlegenden Zusammenhénge wurden graphisch in Abbildung 2.2 festgehalten.

Zur Charakterisierung des Konstrukts Wettbewerbsfahigkeit wurde zunéchst ein

Uberblick iiber existente wissenschaftliche Beitrige zum Thema gegeben. An-
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schlieBend wurden mit dem Potenzial, der Unternehmensstrategie, dem Unter-
nehmenserfolg und der Unternehmensumwelt wichtige Einflussfaktoren auf die
Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen und deren Interdependenzen identifiziert.
Als zusitzlicher Einflussfaktor auf die Wettbewerbsfahigkeit von KMU wurde der
Unternehmer herausgestellt. Schlielich wurden Eigenschaften von Wettbewerbs-
fahigkeit herausgearbeitet und zusammen mit den Einflussfaktoren in einer Defi-

nition zusammengefiihrt.
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3. Wettbewerbsfahigkeit von KMU

Nachdem im vorhergehenden Kapitel die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen
ndher beleuchtet wurde, wird nun im dritten Kapitel ein Bezugsrahmen generiert,
mit dem die Wettbewerbsfahigkeit von KMU erfasst werden kann. Dazu wird im
ersten Teil des Kapitels das Potenzial von Unternehmen in Form der Ressourcen
und Féhigkeiten ndher erldutert. AnschlieBend findet im zweiten Abschnitt eine
Analyse der Einbettung des Unternehmens im Umweltkontext statt, wobei beson-
ders auf die kontingenztheoretische Beziehung der Umwelt zum Unternehmen
eingegangen wird. Im dritten Teil wird auf die Beeinflussung der unternehmensin-
ternen und unternehmensexternen Umwelt durch strategische Mallnahmen einge-
gangen. In den ersten drei Teilen des Kapitels werden jeweils zundchst Aussagen
fiir Unternehmen im allgemeinen Sinne getroffen, die dann fiir KMU spezifiziert
werden. SchlieBlich wird auf den erarbeiteten Erkenntnissen aufbauend ein geeig-

neter Bezugsrahmen der Wettbewerbsfahigkeit von KMU aufgestellt.

3.1 Ressourcen und Fahigkeiten als Quelle von
Wettbewerbsvorteilen

In diesem Abschnitt wird das Potenzial des Unternehmens im Hinblick auf dessen
Wettbewerbsfahigkeit weiter spezifiziert. Dazu wird auf Aussagen des Ressour-
cenbasierten Ansatzes zuriickgegriffen, um die Ressourcen und Fihigkeiten als
Potenzial von Unternehmen zu identifizieren und abzugrenzen. Hierzu erfolgt zu-
ndchst eine inhaltliche Prizisierung und Systematisierung der Begriffe Ressourcen
und Fahigkeiten. AnschlieBend werden KMU-spezifische Ressourcen und Féhig-

keiten anhand einer Literaturanalyse herausgearbeitet.
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3.1.1 Abgrenzung und Kategorisierung von Ressourcen und
Fahigkeiten

Im Zentrum des Ressourcenbasierten Ansatzes steht das Ziel, die Ergebnisunter-
schiede von Unternehmen anhand ihrer Ressourcen und Fihigkeiten zu erkldren.
Es wird also versucht, eine argumentative Verbindung zwischen der verfligbaren
Ressourcenbasis eines Unternehmens und dem Unternehmenserfolg herzustel-
len.13¢ Danach beruht die Selektion, der Aufbau und die Aufrechterhaltung von
Ressourcen und Féhigkeiten sowohl auf unternehmensinternen Entscheidungspro-
zessen als auch auf unternehmensexternen strategischen Einflussfaktoren.!3” Die
Ressourcen und Fahigkeiten eines Unternehmens bilden die Grundlage fiir dessen
Potenzial. Dabei zeigt das Potenzial die Mdglichkeiten eines Unternechmens auf!38,
Es stellt die eigentliche Leistungsfdhigkeit der Ressourcen und Féhigkeiten dar
und bedarf, um wirksam zu werden, der Mobilisierung bzw. Aktivierung!3®. An-
ders formuliert bedeutet die ErschlieBung des Potenzials fiir ein Unternehmen,
dass es die Moglichkeiten, die in seinen Ressourcen und Féhigkeiten liegen, um-

setzt.

Eine allgemein anerkannte Abgrenzung zumindest der wichtigsten Begriffe des
Ressourcenbasierten Ansatzes ist in der Wissenschaft bisher noch nicht gegeben.
So besteht keine Ubereinkunft iiber die Inhalte der Termini Ressourcen, Fihigkei-
ten und Kompetenzen. Die verschiedenen Abgrenzungsversuche und Verwendun-
gen dieser Begriffe stehen nicht selten im Widerspruch zueinander!40. Zusitzlich
erschweren die Sprachbarrieren zwischen den verschiedenen wissenschaftlichen

Gemeinschaften, insbesondere zwischen der deutsch- und englischsprachigen, die

136 Vgl. Collis/Montgomery (1995), S. 118f.; Freiling (2001), S. 79f.
137 Vgl. Oliver (1997), S. 698.

138 Vgl. hierzu ausfiihrlich Kapitel 2.3.

139 Vgl. Servatius (1985), S. 30.

140 vgl. zu einer detaillierten Diskussion der zentralen Begriffe des Ressourcenbasierten An-
satzes Thiele (1996) S. 391f.; Freiling (2001), S. 771f.
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genaue Differenzierung. Fiir die vorliegende Arbeit wird die sehr allgemein ge-
fasste Definition von Ressourcen von WERNERFELT gewdhlt:

,,BY a resource is meant anything which could be thought of as a strength or weak-

ness of a given firm. More formally, a firm’s resources at a given time could be de-

fined as those (tangible and intangible) assets which are tied semipermanently to the

firm. 141

Es existieren zahlreiche Arbeiten, die den Begriff der Ressource enger fassen. In
der vorliegenden Arbeit erfolgt eine Eingrenzung durch die Kategorisierung von
Ressourcen und durch die sich anschlieende Literaturanalyse, mit der diejenigen
Ressourcen, die fiir die Wettbewerbsfahigkeit von KMU entscheidend sind, iden-
tifiziert werden. Eine zu enge Eingrenzung des Ressourcenbegriffes wird vermie-
den, um zu verhindern, dass wichtige Ressourcen aus der Analyse ausgeklammert

werden.

Zundchst werden jedoch Féhigkeiten von Ressourcen abgegrenzt. Eine einfache
und auf den ersten Blick sehr eingéingige Abgrenzung ist, dass Ressourcen immer
handelbar sind und Fahigkeiten in der Regel nicht!42, Die Verwendung dieser Ab-
grenzung hat den Vorteil, dass sie auf einer Eigenschaft beruht, die leicht zu iiber-
priifen ist. Solange etwas auf dem freien Markt erworben werden kann, handelt es
sich demnach um eine Ressource. Wenn dies nicht mehr der Fall ist, spricht man
nach dieser Definition von einer Féhigkeit. Allerdings beinhaltet diese Differen-
zierung keinerlei inhaltliche Aspekte und keine Aussagen iiber die Verwendung
von Ressourcen, so dass zur genaueren Spezifizierung eine andere Unterschei-

dung gewihlt wird.

Ein Unternehmen kann aufgrund einer Ressource allein keinen Wettbewerbsvor-
teil erringen, sondern es bedarf der Zusammenfiihrung mehrerer Ressourcen zu

einer Fahigkeit, um dieses Ziel zu erreichen!43. Die Fihigkeiten eines Unterneh-

141 Wernerfelt (1984), S. 172.
142 vgl. Foss (1999), S. 8.
143 Vgl. Grant (1995), S. 126; Thiele (1996), S. 71.
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mens beinhalten das Wissen des Unternehmens bzw. der Mitarbeiter iiber die Her-
stellung von Giitern und Dienstleistungen und die Organisation dieser Herstel-
lung!44. Somit reprasentieren Féhigkeiten interne Managementabldufe, die es dem
Unternehmen ermdglichen, externe Kundenbediirfnisse zu erfiillen!45. Auflerdem
ist es auch wichtig, den Einfluss von Fahigkeiten auf die Wettbewerbsfahigkeit
bzw. Wettbewerbsvorteile zu betrachten, so dass folgende Definition von Fihig-
keit in der Arbeit verwendet wird:
“A capability is the capacity for a team of resources to perform some task or activ-

ity. While resources are the source of a firm’s capabilities, capabilities are the main

source of its competitive advantage.146”

Bei der Betrachtung der Fahigkeiten eines Unternehmens ist zu beachten, dass
diese auch in wechselseitigen Beziehungen zueinander stehen. So kann beispiels-
weise eine hoch komplexe Fihigkeit eines Unternehmens auf mehreren spezifi-
scheren Fihigkeiten basieren!4’. Die Fahigkeiten eines Unternehmens werden
auch als organisationale Fihigkeiten bezeichnet'4s. Diesen werden solche Fa-
higkeiten, die sich auf einzelne Personen beziehen, gegeniibergestellt. Im Gegen-
satz zur deutschen Verwendung des Fahigkeitenbegriffs, existieren im englisch-
sprachigen Raum zur Unterscheidung der beiden Anwendungen zwei
verschiedene Begriffe: Wahrend die organisationalen Féahigkeiten als ,Capabili-
ties’ bezeichnet werden, werden die personengebundenen bzw. individuellen Fa-

higkeiten oft mit ,Skills’ libersetzt!4%. Die organisationalen Fahigkeiten basieren

144 vgl. Foss (1999), S. 2.

145 vgl. Ulrich (1993), S. 5.

146 Grant (1991), S. 119.

147 Vgl. Grant (1995), S. 128. Grant spezifiziert dabei den wechselseitigen Bezug von Fihigkei-
ten weiter und ordnet diese in eine hierarchische Struktur ein. Diese Sichtweise wird hier
nicht weiter verwendet, wichtig ist vielmehr die Bedeutung einer Fahigkeit fiir die Wettbe-
werbsfahigkeit eines Unternehmens. Weiterhin wird der Tatsache Rechnung getragen, dass
Féhigkeiten aufeinander aufbauen kénnen.

148 vgl. Grant, (1995) S. 126ff.

1499 Der Begriff ,Skills’ wird im Folgenden synonym zu personengebundenen bzw. individuellen
Féhigkeiten verwendet. Zudem sei an dieser Stelle angemerkt, dass auch im englischen
Sprachgebrauch die Termini ,Skills’, ,Capabilities’ und ,Competences’ in der wissenschaftli-
chen Literatur divergierend verwendet werden.
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auf den individuellen Féhigkeiten von Personen und stehen in enger Verbindung
zu ihrem Wissen'30. Die personengebundenen Féhigkeiten werden im Folgenden
den Ressourcen eines Unternehmens zugeordnet, wohingegen die organisationa-
len Féahigkeiten allgemein als Fahigkeit bezeichnet werden. In dieser Arbeit, die
sich ausdriicklich mit der Wettbewerbsfdhigkeit von KMU beschiftigt, spielen
dabei insbesondere die personengebundenen Féhigkeiten des Unternehmers und

unter Umstdnden auch des Managements eine entscheidende Rolle!s!.

AuBlerdem kursiert in der Managementliteratur auch der Begriff der Kompeten-
zen, dessen terminologische Abgrenzung von dem der Féhigkeiten eines Unter-
nehmens oft sehr diffus ist. Im Folgenden wird die Kompetenz eines Unterneh-
mens mit ihren Fihigkeiten gleichgesetzt und die Begriffe werden als Synonyme
verstanden'52. Féahigkeiten ermoglichen also die sinnvolle Nutzung von Ressour-
cen und stellen einen wichtigen Faktor fiir die Wettbewerbsfahigkeit von Unter-
nehmen dar, indem sie Auskunft dariiber geben, inwieweit ein Unternehmen es
vermag, seine Ressourcen zu nutzen!33. Auf lange Sicht ist der Aufbau von Fahig-
keiten folglich eine notwendige Bedingung zur Sicherung und Steigerung der

Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens!4.

Zudem trifft man bei der Auseinandersetzung mit den Fihigkeiten eines Unter-
nehmens auf den Begriff der Kernkompetenz. Eine Kernkompetenz soll hier als
eine Féahigkeit mit hoher strategischer Relevanz verstanden werden. In Beitrdgen
zu Kernkompetenzen wird versucht, mit argumentativen Ableitungen und auch
empirischen Studien darzulegen, dass die Wettbewerbsposition eines Unterneh-

mens mit einer Fokussierung auf diese Kernkompetenzen verbessert werden

150 vgl. Grant (1995) S. 131.

151 vgl. fiir eine ausfiihrlichere Darstellung der fiir die Wettbewerbsféhigkeit wichtigen Fihig-
keiten des Unternehmers das folgende Kapitel 3.1.2.

152" Dieses Vorgehen erfolgt analog zu anderen Wissenschaftlern. Vgl. bspw. Grant (1995), S.
126; Thiele (1996), S. 71.; Freiling (2001), S. 89f.

153 vgl. Freiling (2001), S. 92f.

154 Vgl. Corbett//Wassenhove (1993), S. 110.
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kann.!s5 Ahnlich werden mit dem Attribut ,distinctive’ solche Fihigkeiten be-
zeichnet, in denen sich das Unternehmen gegeniiber dem Wettbewerb abgrenzen
kann!3¢. Hier treten vor allem Féhigkeiten in den Vordergrund, die mehrere Un-
ternehmensbereiche betreffen!>’. In dieser Arbeit werden vor allem diejenigen
Aspekte hervorgearbeitet, die fiir die Generierung von Wettbewerbsvorteilen

essentiell sind.

Die Ressourcen und Féhigkeiten eines Unternehmens konnen nach BARNEY das
Potenzial fiir einen langfristigen Wettbewerbsvorteil besitzen und somit zur Wett-
bewerbsfihigkeit eines Unternehmens beitragen, wenn sie vier Attribute aufwei-
sen: Erstens miissen sie wertvoll sein, d.h. sie miissen einen entscheidenden Bei-
trag fiir das Unternehmen leisten. Zweitens miissen sie selten sein, denn nur wenn
nicht jeder gegenwirtige und zukiinftige Wettbewerber eines Unternehmens die
gleichen Ressourcen und Fihigkeiten hat bzw. sich diese besorgen kann, kdnnen
sie in Form eines langfristigen Wettbewerbsvorteils genutzt werden. Aus demsel-
ben Grund diirfen die Ressourcen und Fahigkeiten nicht perfekt imitierbar sein.
SchlieBlich diirfen sie nicht substituierbar sein, d.h. es darf keine strategisch
dquivalent wertvolle Ressource oder Fahigkeit existieren, die den Wert, die Sel-
tenheit und die schwere Imitierbarkeit der Ressource des Unternehmens mindert
bzw. obsolet werden lésst.!38 Als ergdnzender Faktor, damit eine Ressource oder
Féhigkeit zu einem Wettbewerbvorteil wird, ist noch die Kommunizierbarkeit
zu nennen. Es ist entscheidend, dass der Wert, den eine Ressource oder Fahigkeit

verkdrpert, an die Zielgruppen eines Unternehmens mitgeteilt werden kann!59.

155 Vgl. Prahalad/Hamel (1990), S. 79ff.; Thiele (1996), S. 69.

156 Vgl. Stoner (1987), S. 34.

157" Vgl. Prahalad/Hamel (1990), S. 82; Duschek/Sydow (2002), S. 427.

158 vgl. Barney (1991), S. 107ff. In diesem Beitrag schlieBt Barney bei der Definition des Be-
griffs ,Resource’ sowohl Ressourcen als auch Féahigkeiten mit ein. Barney geht zur Ableitung
seiner Aussagen von den Annahmen aus, dass sich die Ressourcen und Féhigkeiten von Un-
ternechmen zu Unternehmen unterscheiden und sie einer gewissen Immobilitit unterworfen
sind. Vgl. Barney (1991), S. 101.

159 Vgl. Stoner (1987), S. 34.
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Diese Schutzmechanismen der Ressourcen und Fahigkeiten!6® ermdglichen es
einem Unternehmen, einen nachhaltigen wettbewerblichen Positionierungsvorteil
zu erlangen, der seinerseits entscheidenden Einfluss auf den Erfolg und die Wett-
bewerbsfahigkeit des Unternehmens hat!¢!. Zur Sicherstellung der Nachhaltigkeit
der Positionierungsvorteile eines Unternehmens, muss dieses die Schutzmecha-
nismen von Ressourcen und Fahigkeiten aufbauen und verstiarken, um letztendlich
die Imitation der Produkte und Dienstleistungen eines Unternehmens zu erschwe-

ren!62,

Bei der Analyse von Ressourcen und Féhigkeiten in Bezug auf die Wettbewerbs-
fahigkeit von Unternehmen spielen diese Mechanismen eine entscheidende Rolle:
Umso stirker die Schutzmechanismen ausgeprigt sind, desto bedeutender ist der
auf der betroffenen Ressource bzw. der darauf aufbauenden Féahigkeit basierende
Wettbewerbsvorteil. Eine starke Auspragung der Schutzmechanismen bei fiir den
Unternehmenserfolg relevanten Ressourcen und Féhigkeiten hat somit einen posi-
tiven Einfluss auf die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens. Generell werden
fiir die Sicherstellung der Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens mehrere
Ressourcen und Fihigkeiten als Grundlage von Wettbewerbsvorteilen benétigt. In
speziellen Féllen kann es aber auch vorkommen, dass die Wettbewerbsfahigkeit

eines Unternehmens primér auf einer Fahigkeit oder Ressource basiert.

Zur weiteren Differenzierung werden Ressourcen in drei Gruppen unterteilt: Da-
nach existieren tangible (materielle), intangible (immaterielle) und Humanres-

sourcen!®, Tangible Ressourcen bestehen aus physischen und finanziellen Res-

160 Uber die Einteilung von Barney hinaus existieren noch zahlreiche weiterte Attribute von an-

deren Autoren, die Schutzmechanismen von Ressourcen und Fahigkeiten konstituieren. So
zieht z.B. Thiele die drei Attribute Unternehmensspezifitit, Immobilitit und Nicht-
Imitierbarkeit heran. Vgl. Thiele (1996), S. 46ff. Diese Attribute werden allerdings durch die
Aufstellung von Barney abgedeckt. Es handelt sich meist lediglich um eine alternative For-
mulierung des gleichen Sachverhalts, so dass hier auf die vier von Barney aufgestellten Attri-
bute - ergénzt um das Attribut der Kommunizierbarkeit - zuriickgegriffen wird.

161 Vgl. Bharadwaj/Varadarajan/Fahy (1993), S. 84ff.

162 Vgl. Day/Wensley (1988), S. 2.

163 Tangible kann als materiell, dinghaft oder fassbar iibersetzt werden. Intangible bedeutet im-
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sourcen, die normalerweise am einfachsten zu erfassen sind. Die Erfassung von
intangiblen Ressourcen ist schwieriger. Hierzu zdhlen technologische Ressourcen,
der Ruf des Unternehmens und seiner Produkte sowie die Unternehmenskultur.
Die dritte Ressourcengruppe, die Humanressourcen, basieren auf den bereits er-
lduterten personenbezogenen Féhigkeiten - den Skills - der Unternehmensangehd-
rigen. Obwohl die betroffenen Personen in einem Unternehmen ,tangibel’ bzw.
materiell sind, sind die mit diesen Personen verbundenen (personenbezogenen)
Fahigkeiten - also spezifische Fertigkeiten, Kenntnisse und auch die Motivation -
ebenfalls schwer zu erfassen und als intangibel zu bezeichnen.!®* Wenn man die
Schutzmechanismen von Ressourcen betrachtet, ist zu erkennen, dass die fir die
Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens entscheidenden Ressourcen oft einen

intangiblen Charakter aufweisen!o>,

Freilich wurde die Einteilung in tangible, intangible und Humanressourcen auch
insofern kritisiert, als die Eingrenzung der Ressourcen nicht spezifisch genug ist
und dieser Begriff hdufig zu weitldufig ausgelegt wird!%6. Weiterhin sind bei der
gewihlten Einteilung Uberschneidungen von einzelnen Ressourcen und Fihigkei-
ten hinsichtlich der zugeordneten Kategorien mdglich. So argumentiert bspw.
THIELE, dass die Unternehmenskultur aufgrund der hohen Spezifitit und der gro-
Ben Relevanz hinsichtlich des Wettbewerbs zu den Fahigkeiten eines Unterneh-
mens und nicht zu den intangiblen Ressourcen zu zéhlen ist'¢7. Diesen beiden Kri-
tikpunkten kann hier mit dem Verweis auf das weitere Vorgehen entgegnet
werden. Die primédre Einteilung in tangible, intangible und Humanressourcen wird
lediglich dazu verwendet, die in Studien zur Wettbewerbsfahigkeit von Unter-

nehmen identifizierten Ressourcen und Fdhigkeiten in die Kategorien einzuord-

materiell, nicht greifbar oder unfassbar. Im Folgenden werden weiterhin die Termini tangible
und intagible Ressourcen verwendet.

Diese Einteilung erfolgt analog zu anderen Wissenschaftlern. Vgl. bspw. Collis/Montgomery
(1995), S. 199f.; Grant (1995), S. 121ff.; Bamberger/Wrona (1996), S. 132ff.

165 Vgl. Collis/Montgomery (1995), S. 124.

166 vgl. Freiling (2001), S. 81f.

167 Vgl. Thiele (1996), S. 43f.

164
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nen. An dieser Stelle erfolgt also eine Konzentration auf die Ressourcen und Fé-
higkeiten, die hinsichtlich der Wettbewerbsfihigkeit und dem damit verbundenen
Erfolg von KMU hervorzuheben sind.

Der erste Einwand ist stark vom Verstindnis von Ressourcen und Fahigkeiten des
Betrachters abhingig. Als Grundlage fiir das Verstdndnis von Ressourcen und Fé-
higkeiten werden die angegebenen Definitionen verwendet, so dass eine Abgren-
zung der Begriffe gegeben ist. Was den zweiten Kritikpunkt anbelangt, ist zu be-
riicksichtigen, dass zwischen den einzelnen Ressourcen und Féhigkeiten
Uberschneidungen und Interdependenzen existieren und diese oft nicht klar von-
einander getrennt werden konnen. Die Klassifikation dient hier aber nur zur sys-
tematischen Auseinandersetzung mit fiir die Wettbewerbsfahigkeit von KMU
wichtigen Ressourcen. Da die Einteilung fiir die vorliegende Arbeit keinen erkla-
renden Charakter hat, spielen die genannten Kritikpunkte an der Einteilung hier
nur eine untergeordnete Rolle. Es wird aber ausdriicklich darauf hingewiesen,
dass innerhalb der einzelnen Kategorien Interdependenzen zwischen den einzel-
nen Unterkategorien auftreten und die Ressourcen und Fahigkeiten daher nicht

immer trennscharf voneinander abgegrenzt werden konnen.

Die Zusammenhénge von Potenzial, Ressourcen und Fihigkeiten und die Unter-
teilung von Ressourcen in drei Kategorien werden in Abbildung 3.1 noch einmal
zusammenfassend graphisch dargestellt: Das Potenzial des Unternehmens besteht
aus den Ressourcen und Féhigkeiten. Die Ressourcen eines Unternehmens werden
in tangible, intangible und Humanressorcen differenziert und die Zusammenfiih-
rung von mehreren Ressourcen fiihrt zu einer Fahigkeit. Durch die zwei Pfeile in
der Abbildung wird symbolisiert, dass Ressourcen die auf ihnen basierenden Fa-
higkeiten begiinstigen. Fahigkeiten wiederum wirken sich auf die ihnen zugrunde-

liegenden Ressourcen aus und gestalten diese mit.
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Potenzial des Unternehmens

Fahigkeiten

il

Ressourcen
]

Tangible Ressourcen Intangible Ressourcen Humanressourcen

Abbildung 3.1: Darstellung der Zusammenhdnge von Ressourcen, Féhigkeiten
und Potenzial im Unternehmen. Quelle: Modifiziert nach Grant

(1995), S. 121.

Nachdem die zentralen Begriffe Ressourcen und Féhigkeiten des Unternehmens
abgegrenzt, spezifiziert und unterteilt wurden, soll wie angekiindigt auf diejenigen
Ressourcen und Fihigkeiten eingegangen werden, die fiir die Wettbewerbsfahig-

keit von KMU von Bedeutung sind.

3.1.2 Ressourcen und Fihigkeiten in KMU

Auf den ersten Blick gleichen die Ressourcen und Fahigkeiten von KMU denjeni-
gen von grofleren Unternehmen. Allerdings existieren auch entscheidende Unter-
schiede hinsichtlich Bedeutung und Verfiigbarkeit. Um diese Besonderheiten auf-
zudecken, wird bei der Erlduterung der Ressourcen und Fihigkeiten neben
allgemeinen wissenschaftlichen Beitragen auf KMU-spezifische Literatur zuriick-
gegriffen. Als besonders hilfreich fiir die anschlieBende Darstellung der Ressour-
cen und Féhigkeiten von KMU erwiesen sich die Arbeiten von

MAN/LAU/CHAN'%8 sowie die empirischen Untersuchungen von PRATTEN!®?,

168 Vgl Man/Lau/Chan (2002).
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BAMBERGER!7? und der STRATOS GROUP!7!, HORNE ET AL.!72 sowie STONER!73.
Zunichst soll jetzt auf die fiir die Wettbewerbsfahigkeit von KMU wichtigen Res-
sourcen und dann auf die Fahigkeiten eingegangen werden. Die Analyse von Res-
sourcen in KMU folgt dabei der Kategorisierung in tangible, intangible und Hu-

manressourcen.

Tangible Ressourcen in Besitz eines Unternehmens wirken sich auf dessen
Wettbewerbsfahigkeit aus!74. Hierzu zdhlen insbesondere die verfiigbaren physi-
schen Ressourcen wie (spezialisierte) Produktionsausstattungen und
-einrichtungen sowie die finanzielle Ausstattung und der Zugang zu Kapital
des Unternehmens!’>. Daneben spielen auch noch die Lage und der Standort des
Unternehmens und dessen Einrichtungen eine Rolle!7¢. Fiir KMU ist insbesondere
die finanzielle Ausstattung und der Zugang zu Kapital ein entscheidender Ein-
flussfaktor, da die Finanzkraft durch eine limitierte Verfiigbarkeit an Finanzie-
rungsformen fiir diese Unternehmensgruppe im Allgemeinen eingeschrinkt ist!77.
Finanzielle Ressourcen stellen oft iiber Investitionen die Grundlage fiir den Zu-
gang zu anderen Ressourcen und Fahigkeiten dar. So wird fiir die Weiterbildung
des Humankapitals, den Eintritt in neue Mérkte oder eine komplette Repositionie-

rung des Unternehmens Kapital in nicht unerheblichem Umfang benétigt.!78

Anders als tangible Ressourcen erzeugen intangible Ressourcen in der Regel

keinen Wert durch ihre Existenz; vielmehr miissen sie mit anderen Ressourcen

169 Vgl. Pratten (1991).

170 vgl. Bamberger et al. (1995); Bamberger/Wrona (1997).

171 Vgl. Bamberger/Pleitner (1988); Bamberger (1989); Stratos Group (1990). Das Stratos Pro-
jekt wurde von einer Gruppe Wissenschaftlern durchgefiihrt, die sich als Stratos Group be-
zeichnet und zu denen auch Bamberger gehort. Vgl. Stratos Group (1990).

172 Vgl. Horne et al. (1992).

173 Vgl. Stoner (1987).

174 ygl. Kravis/Lipsey (1992), S. 196.

175 Vgl. Bamberger/Pleitner (1988), S. 85; Aaker (1989), S. 94; Bamberger (1989), S. 83.; Willi-
ams (1992), S. 31; Gabele/Moraw (1994), S. 159.

176 vgl. Stoner (1987), S. 35f.; Day/Wensley (1988), S. 3; Aaker (1989), S. 94; Bharad-
waj/Varadarajan/Fahy (1993), S. 91f.

177 Vgl. Eden/Levitas/Martinez (1997), S. 63.
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kombiniert werden!”. Die Unternehmenskultur, die Technologie sowie die Repu-
tation des Unternehmens und seiner Produkte werden als fiir die Wettbewerbsfa-
higkeit des Unternehmens wichtige intangible Ressourcen bewertet. Die verwen-
dete und verfiigbare Technologie eines Unternehmens spielt eine wichtige Rolle
und steht in enger Verbindung zu der Innovationsfihigkeit eines Unternehmens!#0.
In diesem Zusammenhang wird die Technologie eines Unternehmens maf3geblich
von den eigenen Forschungs- und Entwicklungs- (F&E) Aktivitidten beeinflusst,
so dass diese mit der Wettbewerbsfahigkeit in Verbindung gebracht werden!8!,
Gerade hinsichtlich der F&E-Kapazitéten ist bei KMU oft eine Benachteilung ge-
geniiber grolen Unternehmen zu erkennen. Diese Benachteiligung wirkt sich auf
die Téatigkeitsfelder von KMU aus, die daher oft in Bereichen tétig sind, in denen

wenige F&E Ressourcen benétigt werden.

Die Unternehmenskultur trigt zu einer produktiven Atmosphire, zu einer ge-
meinsamen geistigen Haltung (Mindset) und zum Aufbau von kreativen und inno-
vativen Prozessen bei und fithrt damit zur kontinuierlichen Verbesserung der Fa-
higkeiten des Unternehmens!$2. Somit ist die Unternehmenskultur ebenfalls
entscheidend fiir die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens!®3. Weiterhin spie-
len auch die Reputation und das Image des Unternehmens, die z.B. durch den
Familiennamen der Eigentiimer oder bestimmte Produkt- oder Markenbezeich-
nungen nach auflen projiziert werden, eine grofle Rolle!#4. Mit der Reputation und

dem Image kann ein KMU positive Assoziierungen mit dem Unternehmen und

178 vgl. Horne et al. (1992), S. 571t.

179 Vgl. Kaplan/Norton (2004), S. 54.

180 Vgl. Aaker (1989), S. 94; Bamberger et al. (1995), S. 16ff.; Eden/Levitas/Martinez (1997), S.
54- Grupp (1997), S. 19ff,

181 Vgl. Bamberger/Pleitner (1988), S. 85; Aaker (1989), S. 94; Bamberger (1989), S. 83;
Kravis/Lipsey (1992), S. 198; Nachum/Jones/Dunning (2001), S. 280.

182 Vgl. Stoner (1987), S. 36; Powell (1993), S. 204ff.; Ulrich (1993), S. 7f.; Slevin/Covin
(1995), S. 574 ff: Echevarria (1999), S. 69ff.

183 Vgl. Bamberger (1989), S. 83.; Bharadwaj/Varadarajan/Fahy (1993), S. 92.

184 Vgl. Stoner (1987), S. 36; Day/Wensley (1988), S. 3; Aaker (1989), S. 94; Williams (1992),
S. 31; Bharadwaj/Varadarajan/Fahy (1993), S. 89f.; Gabele/Moraw (1994), S. 158; Bamber-
ger et al. (1995), S. 16ff.
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seiner Produkte auf andere Bereiche ausweiten und auch im Hinblick auf zukiinf-

tige Aktivitdten davon profitieren.

Eine entscheidende Rolle nicht nur in Bezug auf die Wettbewerbsfahigkeit spielen
die Humanressourcen ecines Unternehmens. Folgendes Zitat verdeutlicht die
zentrale Position der Mitarbeiter und des Managements von KMU und die damit
verbundenen Aufgabenstellungen des strategischen Managements:

“The integration of nonhuman resources poses few management problems: finance,

technology, brands, and machines are inanimate and, hence, passive resources. The

critical management issues concern the integration of human resources. Knowledge

and skill are embodied within individual employees in specialized form.185”
Die Mitarbeiter und das Management miissen also hinsichtlich der Wettbewerbs-
fahigkeit eines Unternehmens beriicksichtigt werden, was auch von zahlreichen
anderen Wissenschaftlern bestétigt wird!3¢. Daraus folgt auch die Hervorhebung
der Humanressourcen als eigene Ressourcenkategorie. Der Erfolg eines Unter-
nehmens ist demnach entscheidend von der Verfiigbarkeit von Humanressourcen
abhingig, wobei insbesondere die mit diesen Personen verbundenen Fahigkeiten
sowie deren Wissen und Motivation in den Vordergrund geriickt werden sollen. In
den personengebundenen Fihigkeiten, dem Wissen und der Motivation liegen
dann auch die mit dieser Ressourcenkategorie verbundenen Quellen fiir Wettbe-

werbsvorteile.

Das Humankapital eines Unternehmens kann grundsédtzlich in die Gruppen der
Entscheidungstrager bzw. dem Management und den Mitarbeitern inklusive mitt-
leres Management differenziert werden. Bei der Betrachtung des Humankapitals
liegt der Fokus zunéchst auf den eigentlichen Entscheidungstragern in einem Un-

ternehmen. Da in KMU diese Funktion in der Regel vom Unternehmer, der oft

185 Grant (1995), S. 134.

186 Vgl. bspw. Stoner (1987), S. 35ff; Day/Wensley (1988), S. 2f.; Duffey (1988), S. 93;
O’Farrell/Hitchens (1988), S. 413; Feurer/Chaharbaghi (1994), S. 49ff.; Echevarria (1999), S.
71.
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gleichzeitig Eigentlimer ist, wahrgenommen und gestaltet wird, féllt dieser Person
eine entscheidende Position im Unternehmen zu:
»|---] the key to the competitiveness of many small firms lies with the special know-
ledge, skill or abilities of the entrepreneurs.!87”

Der Unternehmer ist in KMU oft als der alleinige, zumindest aber immer als der
wichtigste Entscheidungstriager zu betrachten. Allerdings ist zu beriicksichtigen,
dass das Management von KMU zum Teil auch von anderen Personen mitgestaltet
wird, die ebenfalls in die Analyse mit einzubeziehen sind. Dennoch soll hier die
besondere Bedeutung des Unternehmers hervorgehoben werden. MAN/LAU/CHAN
stellen auch speziell die Bedeutung von den personengebundenen Fihigkeiten,
dem Wissen und der Personlichkeit des Unternehmers als Einflussfaktor auf
die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen in den Vordergrund.!®® Bei der Be-
trachtung des Unternehmers sind neben dem personlichen finanziellen Engage-
ment und der daraus resultierenden Motivation auch dessen Féahigkeiten als Ma-
nager von Bedeutung!®®. Diese personengebundenen Fiahigkeiten haben einen
entscheidenden Einfluss auf das Management, die Strategie und daher auch auf
die Wettbewerbsfahigkeit eines KMU. Nach MAN/LAU/CHAN lassen sich sechs
Gruppen von personengebundenen Fihigkeiten des Unternehmers voneinander
abgrenzen: konzeptuelle Fahigkeiten, organisatorische Fahigkeiten, strategische
Féhigkeiten sowie Fahigkeiten bei der Erkennung und Ausnutzung von Chancen,
bei der Pflege und dem Aufbau von Beziehungen sowie beim Engagement bzw.

der Selbstmotivation (Vgl. Tabelle 3.1)!9,

187 Pratten (1991), S.32.

188 Vgl. Man/Lau/Chan (2002), S. 130ff. und die Identifizierung von Einflussfaktoren auf die
Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen in Kapitel 2.4.2. Vgl. auch Gabele/Moraw (1994),
S. 181ff.

189 Vgl. Horne et al. (1992), S. 57; Schwiering (1996), S. 278 und Kapitel 1.1.

190 Vgl. Man/Lau/Chan (2002), S. 131ff.
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Personengebundene Fihigkeiten des Unternehmers / Entscheidungstrigers

Konzeptuelle Fahigkeiten

Personengebundene Fihigkeiten des Unternchmers,
die sich auf die konzeptuelle Erfassung und Verarbei-
tung von Sachverhalten beziehen (z.B. Fihigkeiten
hinsichtlich der Entscheidungsfindung, Informations-
aufnahme und -auswertung, Risikoeinschitzung so-
wie Einfallsreichtum)

Organisatorische
keiten

Fahig-

Personengebundene Fihigkeiten des Unternehmers,
die in Verbindung mit verschiedenen internen und
externen Humanressourcen sowie physischen, finan-
ziellen und technologischen Ressourcen stehen (ein-
schlieBlich Team-Building, Personalfiihrung, Trai-
ning und Controlling)

Strategische Fihigkeiten

Personengebundene Féhigkeiten des Unternehmers in
Bezug auf die Auswahl, Bewertung und Implemen-
tierung von Unternehmensstrategien

Féahigkeiten bei der Er-
kennung und Ausnutzung
von Chancen

Personengebundene Fihigkeiten des Unternehmers in
Verbindung mit dem Erkennen und der Entwicklung
von Marktchancen

Féahigkeiten bei der Pflege
und dem Aufbau von Be-
ziehungen

Personengebundene Fahigkeiten des Unternehmers in
Bezug auf die Interaktion mit einzelnen Personen und
Gruppen (z.B. der Aufbau von Zusammenarbeit und
Vertrauen, die Verwendung von Kontakten und Ver-
bindungen, die Uberzeugungskraft sowie
Kommunikations- und Interpretationsfahigkeiten)

Féhigkeiten beim Enga-
gement und der Selbstmo-
tivation

Personengebundene Fihigkeiten des Unternchmers,
die ihn zur Fortfiihrung des Unternehmens fiihren

Tabelle 3.1:

Personengebundene Fahigkeiten nach Man/Lau/Chan. Quelle: In

Anlehnung an Man/Lau/Chan (2002), S. 132.

Diese Aufstellung veranschaulicht, wie vielféltig die Skills des Unternehmers sind

und welche Bedeutung diese fiir ein KMU haben. Dabei ist eine entscheidende

Aufgabe des Unternehmers oft in der Entdeckung oder Entwicklung eines neuen
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Produktes oder einer neuen Dienstleistung zu sehen!!. In Bezug auf die Bedeu-
tung des Unternehmers ist noch seine Bindung an das Unternehmen zu beriick-
sichtigen. Wohingegen Mitarbeiter abgeworben werden konnen und somit wichti-
ges Wissen des Unternehmens verloren gehen kann, ist der Unternehmer, der ja
oft der Eigentliimer und Firmengriinder in Personalunion ist, personlich an ein
KMU gebunden.!?2 Die Personlichkeit des Unternehmers, die sich in seinen Wer-
ten, Uberzeugungen, Einstellungen, personlichen Zielen und seiner Motivation
zeigt, beeinflusst dabei sowohl die personengebundenen Fihigkeiten als auch das

Wissen und in letzter Konsequenz das strategische Verhalten von KMU!93.

Genauso sind auch noch die personengebundenen Fihigkeiten, das Wissen und
die Motivation der Mitarbeiter zu beachten. So wurden das Wissen, z.B. eine
gute Kenntnis iiber die Kunden und ihre Bediirfnisse, weitere Skills, wie z.B. per-
sonengebundene Fihigkeiten in Bezug auf Innovationen, und die Motivation der
Mitarbeiter als Quelle von Wettbewerbsvorteilen in Unternehmen identifiziert!4.
Neben dem Unternehmer sind also die Mitarbeiter die zweite entscheidende Per-
sonengruppe in Bezug auf die Wettbewerbsfahigkeit eines KMU, was durch die
Unternehmensbefragung von STONER bestitigt wird. Danach sind die Erfahrun-
gen, das Wissen und die Féhigkeiten der Mitarbeiter die wichtigste Quelle von

Wettbewerbsvorteilen bei KM U195,

Weiterhin ist in diesem Zusammenhang auch der Einfluss des Know-how eines
Unternehmens auf die Wettbewerbsfahigkeit zu nennen'?. Hier soll das perso-
nengebundene Wissen, das mit dem Know-How in einem Unternehmen verbun-

den ist, den Humanressourcen zugerechnet werden, da die Mitarbeiter bzw. der

191 Vgl. Pratten (1991), S. 32.

192 vgl. Pratten (1991), S. 70.

193 Vgl. Bamberger (1989), S. 83.

194 Vgl. Bamberger/Pleitner (1988), S. 85; Bamberger (1989), S. 83; Nelson (1992), S. 129;
Corbett/Wassenhove (1993), S. 118; Ulrich (1993), S. 8f.; Gabele/Moraw (1994) S. 158;
Bamberger et al. (1995), S. 16ff.; Grant (1995), S. 125ff.

195 Vgl. Stoner (1987), S. 35.

196 Vgl. Bamberger (1989), S. 83.
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Unternehmer die Triger dieses Wissens sind. Von Mitarbeitern in KMU ist gene-
rell zu erwarten, dass sie sich aufgrund der GroBe der Organisation eher mit dem
Unternehmen und seinen Produkten identifizieren!®7 als dies in groBen Unterneh-
men der Fall ist, was eine positive Wirkung auf die Motivation haben kann. In
Tabelle 3.2 findet sich eine Zusammenstellung der Ressourcen, die fiir die Wett-

bewerbsfihigkeit von KMU als besonders relevant herausgearbeitet wurden.

197 vgl. Bussick (1996), S. 234.
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Wichtige Ressourcen fiir die Wettbewerbsfihigkeit von KMU

STONER (1987); DAY/WENSLEY (1988); BAM-

Physische Ausstat- | BERGER (1989); KRAVIS/LIPSEY (1992); WIL-
tung und Lage LIAMS (1992); WAHEEDUZZAMAN/RYANS
Tangible (1996).
Ressour- B R/PLEITNER (1988); AAKER (1989)
. . AMBERGE ; ;
cen Finanzielle Aus- BAMBERGER (1989); HORNE ET AL. (1992); GA-
stattung und Zu-
Kapital BELE/MORAW (1994); WAHEEDUZZA-
SaNg zt Bap MAN/RYANS (1996).
BAMBERGER (1989); BHARAD-
Unternehmenskul- | WAJ/VARADARAJAN/FAHY (1993); POWELL
tur (1993); ULRICH (1993); SLEVIN/COVIN (1995);
ECHEVARRIA (1999).
Intangible AAKER (1989); BAMBERGER (1989); BAMBER-
Ressour- |Technologie GER ET AL. (1995); EDEN/LEVITAS/MARTINEZ
cen (1997); NACHUM/JONES/DUNNING (2001).
Reputation und STONER (1987); DAY/WENSLEY (1988); AAKER
Image des Unter- |(1989); WILLIAMS (1992); BHARAD-
nehmens und der | WAJ/VARADARAJAN/FAHY (1993);
Produkte GABELE/MORAW (1994).
Personengebunde-
ne Fahigkeiten, BAMBERGER (1989); HORNE ET AL. (1992); GA-
Wissen und Per- | BELE/MORAW (1994); BAMBERGER ET AL.
sonlichkeit des Un- | (1995); MAN/LAU/CHAN (2002).
Human- | ternehmers
ressour-
cen Personengebunde- | STONER (1987); BAMBERGER/PLEITNER (1988);
ne Fahigkeiten, DAY/WENSLEY (1988);BAMBERGER (1989);
Wissen und Moti- | CORBETT/WASSENHOVE (1993); ULRICH (1993);
vation der Mitar- | GABELE/MORAW (1994); BAMBERGER ET AL.
beiter (1995); WAHEEDUZZAMAN/RYANS (1996).
Tabelle 3.2: Ubersicht iiber die Verwendung von Ressourcen im Hinblick auf

die Wettbewerbsfahigkeit von KMU. Quelle: Eigene Darstellung.

Als nédchstes soll nun auf die Fahigkeiten von KMU eingegangen werden, die auf

den Ressourcen basieren, und mit ihnen gemeinsam das Potenzial konstituieren.

Die Analyse der Féhigkeiten beruht ebenso wie die Analyse der Ressourcen auf

der Auswertung der einschlidgigen Literatur.
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Die Bedeutung der Fihigkeiten fiir das Unternehmen wird durch den Kernkom-
petenzansatz betont, in dessen Mittelpunkt der Wettbewerb zwischen Unterneh-
men um den Aufbau von Kernkompetenzen als besonders wichtige strategische
Fahigkeit eines Unternehmens steht!°8. Bei KMU stellt insbesondere der Unter-
nehmer einen entscheidenden Einflussfaktor auf die strategischen Féhigkeiten
dar'®. Genauso vielfdltig wie die Ressourcen des Unternehmens sind auch die
darauf aufbauenden Fahigkeiten. Zudem sind Ressourcen und Fahigkeiten meist
unternehmensindividuell geprigt, d.h. jedes Unternehmen hat spezifische Res-
sourcen und Féhigkeiten. Allerdings sind die Fahigkeiten eines Unternehmens in
der Regel schwieriger zu identifizieren als dessen Ressourcen, da sie ja meist eine
Kombination aus Ressourcen und anderen Fihigkeiten darstellen?0. Im Folgen-
den kann deswegen nur auf solche Fahigkeiten, die hinsichtlich der Wettbewerbs-

fahigkeit von KMU als besonders bedeutend erscheinen, eingegangen werden.

Eine Moglichkeit, die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens zu steigern, be-
steht in der Differenzierung gegeniiber dem Wettbewerb. Diese Differenzierung
kann grundsétzlich auf Marketingfahigkeiten und/oder auf Féhigkeiten hinsicht-
lich Produktdifferenzierung und -entwicklung basieren.2?! Bei der Differenzierung
iiber Marketingfihigkeiten geht es um die erfolgreiche Umsetzung des Marke-
ting-Mix im Wettbewerbsumfeld?92, KMU sind in der Regel keine Marketingspe-
zialisten, wodurch sich fiir KMU eine Benachteiligung in Bezug auf den Vertrieb
und das Marketing offenbart. Daher tendieren KMU eher dazu, auf Kundenmérk-
ten anstatt auf Auktionsmirkten titig zu werden. Kundenmérkte werden durch

Kunden gestaltet, so dass in dieser Marktform generell auf die Wiinsche des Kun-

198 Vgl. Prahalad/Hamel (1990), S. 86.

199 Vgl. Obrecht (1995), S. 10.

200 Die Komplexitit und starke Unternehmensindividualitiit wird an der beispielhaften hierarchi-
schen Darstellung der Fahigkeiten eines Herstellers von Telekommunikationsausriistungsge-
riaten bei Grant verdeutlicht. Vgl. Grant (1995), S. 131.

201 vgl. Stoner (1987), S. 36; Bamberger/Pleitner (1988), S. 84; Aaker (1989), S. 94; Bamberger
(1989), S. 83ff.; Slevin/Covin (1995), S. 574ff.; Nachum/Jones/Dunning (2001), S. 280.

202 vgl. Corbett/Wassenhove (1993), S. 109; Gabele/Moraw (1994), S. 159; Bamberger et al.
(1995), S. 16F.
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den angepasste Angebote anzutreffen sind. Auf Auktionsmérkten dagegen hat der
Kunde in der Regel lediglich die Wahl, ein bestimmtes Angebot wahrzunehmen
ohne dabei eine individuelle Anpassung erwarten zu konnen. KMU verfolgen im
Allgemeinen das Ziel, der Benachteiligung hinsichtlich der Marketingféahigkeiten

durch enge und direkte Kundenkontakte entgegenzuwirken.203

Bei der Produktdifferenzierung und -entwicklung, die bei produzierenden Un-
ternehmen stark mit der technologischen Kompetenz des Unternehmens verbun-
den ist, versucht ein Unternehmen, Einzigartigkeit in einem Bereich zu erreichen,
der durch die Kunden wertgeschétzt wird. Die Moglichkeiten der Differenzierung
von Produkten und Dienstleistungen variieren von Markt zu Markt. Dabei reicht
die Bandbreite der Differenzierungsmoglichkeiten von den physischen Eigen-
schaften und Attributen bis hin zu der mit einem Produkt oder einer Dienst-
leistung verbundenen Erfiillung von speziellen Kundenanforderungen und
-bediirfnissen.2%4 In Bezug auf die Produktentwicklung konzentrieren sich kleine
Unternehmen oft auf die Anwendung von bereits existierenden neuartigen Tech-

nologien und nicht auf die Grundlagenforschung20s.

Weiterhin leistet auch die Féahigkeit zu niedrigen Kosten bzw. Kosteneffizienz
einen entscheidenden Beitrag zur Wettbewerbsfahigkeit von KMU. In diesem Zu-
sammenhang wird die Effizienz der Produktion in Verbindung mit niedrigen Fix-
kosten als wichtige GroBe fiir die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen her-
vorgestellt.206  Zudem sind Kostenvorteile von Unternechmen oft auf
GroBendegressions- und Verbundvorteile, Investitionen in State-of-the-Art Tech-

nologie und einen bevorzugten Zugang zu Rohstoffen und Distributionskanilen

203 Vgl. Bussiek (1996), S. 234.

204 Vgl. Buckley/Pass/Prescott (1992), S. 35.

205 Vgl. Pratten (1991), S. 59ff.

206 vgl. Oral (1986), S. 149ff.; Stoner (1987), S. 35f.; Aaker (1989), S. 94; Pratten (1991), S.
671f.; Corbett/Wassenhove (1993), S. 116; Gabele/Moraw (1994), S. 159; Bamberger et al.
(1995), S. 16ff.: Man/Lau/Chan (2002), S. 135.
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zurlickzufiihren??’. Auch KMU nutzen diese Grundlagen fiir Kostenvorteile. So
kénnen KMU bspw. durch eine Nischenstrategie die notwendige Spezialisierung
erlangen, die fiir diese Unternechmensgruppe oft eine Voraussetzung fiir GréB3en-

degressions- und Verbundvorteile darstellt208,

Sowohl die Fihigkeit zu niedrigen Kosten als auch diejenigen Fahigkeiten, die mit
der Differenzierung der Produkte und Dienstleistungen verbunden sind, werden
malgeblich von der Innovationsfihigkeit beeinflusst und gestaltet??°. Generell
sind Wettbewerbsvorteile von KMU oft auf ihre Innovationsfahigkeit zuriickzu-
fiihren?!°. Mit Innovationen sind hierbei sowohl Produkt-, als auch Prozess- und
Strategieinnovationen bzw. Managementinnovationen angesprochen?!!. Bei KMU
spielen insbesondere Produktinnovationen eine grof3e Rolle fiir die Existenzsiche-
rung?!2. Die Fihigkeit zu Innovationen ist eng mit der Unternehmenskultur ver-
bunden?!3 und basiert sowohl auf den technologischen Ressourcen als auch auf
dem Humankapital des Unternehmens. In Bezug auf die Produktinnovationen ei-
nes Unternehmens spielt die Féahigkeit zur F&E eine entscheidende Rolle, die
auch eigenstindig als Quelle von Wettbewerbsvorteilen beschrieben wird.2!4 Wie
schon bei der Technologie des Unternehmens dargestellt, sind KMU bei der F&E
eher benachteiligt und konzentrieren sich auf Tétigkeitsbereiche, die wenig F&E-

intensiv sind.

207 Vgl. Buckley/Pass/Prescott (1991), S. 35; Bharadwaj/Varadarajan/Fahy (1993), S. 88f.

208 Vgl. hier auch die weiteren Ausfiihrungen zur Wettbewerbsstrategie von KMU in Kapitel
3.3.

209 vgl. Stoner (1987), S. 35f.; Bamberger/Pleitner (1988), S. 85; Aaker (1989), S. 94; Bamber-
ger (1989), S. 83ff.; Williams (1992), S. 29ff.; Bharadwaj/Varadarajan/Fahy (1993), S. 85;
Corbett/Wassenhove (1993), S. 116; Gabele/Moraw (1994), S. 159; Slevin/Covin (1995), S.
574ft.; Miiller/Kornmeier (2000), S. 36f.; Man/Lau/Chan (2002), S. 135.

210 vgl. Qian/Li (2003), S. 41ff.

211 ygl. Bharadwaj/Varadarajan/Fahy (1993), S. 89; Miiller/Kornmeier (2000), S. 36.

212 ygl. Pratten (1991), S. 74.

213 Vgl. Steinmann/Schreydgg (1997), S. 623.

214 Vgl. Bamberger (1989), S. 83.
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Hervorzuheben ist bei den Fahigkeiten von KMU auch die Rolle der Qualitit der
Produkte und Dienstleistungen, die durch das Unternehmen angeboten werden?!5.
In einer Untersuchung im Rahmen des Stratos Projekts wird sie als der wichtigste
Faktor fir die Wettbewerbsfahigkeit von KMU identifiziert?!6. Auch in der empi-
rischen Untersuchung von PRATTEN ist die Qualitit der Dienstleistungen, die dem
Kunden als eigenstindige Ware oder in Kombination mit einem anderen Produkt
bereitgestellt werden, als eine der zwei wichtigsten Quellen der Wettbewerbsfa-
higkeit von KMU identifiziert worden. Ein entscheidendes Kriterium fiir die Qua-
litdt dieser Dienstleistungen ist eine intelligentere und schnellere Antwort auf die
Anforderungen und Wiinsche des Kunden zu finden als es die Wettbewerber ver-
mdgen?!7. Die Produktqualitit bzw. die Qualitit der Dienstleistungen, die in Ver-
bindung zu einem Produkt stehen oder selbst das Produkt kennzeichnen, werden

hier als separate Féhigkeit von KMU betrachtet.

Die Flexibilitit ist ebenso als eigenstindige Fahigkeit eines Unternechmen zu se-
hen, wobei mehrere Arten von Flexibilitét existieren. So hat Flexibilitit einerseits
administrative Determinanten und ist dadurch eng mit der Unternehmensstruktur
verbunden. Andererseits ist sie auch in Form von Flexibilitit in der Produktion
und Produktentwicklung unter technologischen Gesichtspunkten zu betrachten.
Allgemein kann die Flexibilitdt eines Unternehmens als entscheidende Einfluss-
grofe auf dessen Wettbewerbsfahigkeit hervorgehoben werden2!8. So beruht die
Wettbewerbsfahigkeit von KMU in hohem MaBe darauf, dass Entscheidungen
schnell getroffen und durchgefiihrt werden konnen. Diese hohe Responsiveness
von KMU ergibt sich aus der geringen Anzahl an strukturellen und administrati-

ven Hiirden, die eine Entscheidung passieren muss und dadurch, dass weniger

215 vgl. Stoner (1987), S. 35f.; Bharadwaj/Varadarajan/Fahy (1993), S. 85; Gabele/Moraw
(1994), S. 159; Bamberger et al. (1995), S. 16ff.; Waheeduzzaman/Ryans (1996), S. 19; Ku-
mar/Motwani/Stecke (1999), S. 1ff.; Man/Lau/Chan (2002), S. 135.

216 Vgl. Bamberger/Pleitner (1988), S. 85; Bamberger (1989), S. 83ff.

217 Vgl. Pratten (1991), S. 59ff.

218 ygl. Stoner (1987), S. 35f.; Aaker (1989), S. 94; Pratten (1991), S. 65ff.; Dreyer/Gronhaug
(2004), S. 434fF.
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Personen Anderungen zustimmen miissen.?!? Folglich kénnen KMU in der Regel
schnell auf Umweltverdnderungen reagieren, was einen erheblichen Wettbe-

werbsvorteil darstellt.

Weiterhin spielt die Lernfihigkeit eines Unternehmens besonders im Zusam-
menhang mit der Langfristigkeit von Wettbewerbsvorteilen eine wichtige Rolle220.
Die vorteilhaften Effekte des organisationalen Lernens und der damit verbunde-
nen Verbesserung von Fahigkeiten und Skills der Unternehmensangehdrigen sind
die gesteigerte Effizienz von Mitarbeitern bzw. Mitarbeitergruppen und ein ver-
besserter Informationsaustausch und -fluss im Unternehmen?2!. Organisationales
Lernen bzw. organisationale Expertise kann insbesondere dann eine Quelle von
Wettbewerbsvorteilen darstellen, wenn das Lernen implizit erfolgt, nicht direkt in
der Anwendung zu erkennen ist und sich das zugrundeliegende Wissen als sehr
komplex erweist?22. Es ist davon auszugehen, dass auch die Lernfdhigkeit von
KMU entscheidend fiir die Wettbewerbsfahigkeit dieser Unternehmen ist. Eine

besondere Bedeutung hat hier die Lernféhigkeit des Unternehmers.

Zusitzlich ist noch die Kooperationsfihigkeit von Unternehmen als Quelle von
Wettbewerbsvorteilen zu nennen. Durch Unternehmenskooperationen konnen
zwei oder mehrere Unternehmen zusammenarbeiten, um komplementére Ressour-
cen und Fahigkeiten zusammenzubringen. Auf diese Weise kann die Wettbe-
werbsfahigkeit von Unternehmen auch von anderen Organisationen (z.B. Unter-
nehmen, Universitidten, staatliche Institutionen) und den Beziehungen zu diesen
Organisationen abhéngen. Folglich ist es fiir die Wettbewerbsfahigkeit von Unter-
nehmen entscheidend, effektive Beziehungen zu anderen Organisationen aufzu-

bauen und zu pflegen.?23 Besonders fiir KMU sind Kooperationen wichtig, um

219 Vgl. Pratten (1991), S. 66.

220 Vgl. Williams (1992), S. 31f.

221 Vgl. Bharadwaj/Varadarajan/Fahy (1993), S. 92ff.

222 Vgl. Winter (1987), S. 170f.

223 Vgl. Dyer/Singh (1998), S. 660ff.; Wilkinson/Mattsson/Easton (2000), S. 275ff.
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Nachteilen, die ihnen aufgrund ihrer GrofBe entstehen, entgegenzuwirken?24.
Letztendlich wird durch den Zugang zu den Ressourcen und Fahigkeiten des Ko-
operationspartners und den damit verbundenen Informationen und Wissensbe-
stinden, der einhergehenden Technologie sowie den zusétzlichen Mirkten ein
Mehrwert fiir alle beteiligten Unternehmen geschaffen. Ein effektives Manage-

ment von Unternehmenskooperationen kann diesen Mehrwert noch steigern.22

Als weitere Quelle von Wettbewerbsvorteilen dienen zudem die finanziellen Fa-
higkeiten eines Unternehmens??¢, die eng mit den finanziellen Ressourcen ver-
bunden sind. Aufbauend auf der finanziellen Ausstattung und dem Zugang zu Ka-
pital bestimmen die finanziellen Féhigkeiten die finanzielle Stérke eines
Unternehmens und somit auch dessen Féhigkeit zu agieren und reagieren??’. Die
finanziellen Fahigkeiten geben den Spielraum fiir Investitionen vor, die es einem
Unternehmen auch in Zukunft erlauben, wettbewerbsfahig zu bleiben. Dabei spie-
len in internationalen Tétigkeitsfeldern Verdnderungen des Wechselkurses eine
Rolle, die nicht nur die Kostensituation des Unternehmens, sondern auch die
Moglichkeit, fiir die zukiinftige Entwicklung essentielle Investitionen zu titigen,
entscheidend beeinflussen.?28 Hinsichtlich ihrer finanziellen Féhigkeiten miissen
KMU Benachteiligungen aufgrund der oft eingeschrinkten finanziellen Ausstat-

tung und des Zugangs zu Kapital ausgleichen.

Hervorzuheben sind noch die Fahigkeiten eines Unternehmens in Bezug auf die

Informationsgewinnung und -verarbeitung??°, wobei speziell die Informations-

224 Vgl. Qian/Li (2003), S. 41ff.

225 Vgl. Ireland/Hitt/Vaidyanath (2002); S. 428ff.

226 Vgl. Bamberger/Pleitner (1988), S. 84; Bamberger (1989), S. 83fF.

227 Vgl. Ulrich (1993), S. 11f.; Feurer/Chaharbaghi (1994), S. 51.

228 Vgl. Kester/Luehrman (1989), S. 20ff. So beeinflusst eine starke Verinderung des Wechsel-
kurses die Wachstumschancen und den Wert der gegenwirtigen Anlagen- und Vermogens-
gegenstinde eines Unternehmens unterschiedlich. Ein niedriger Wert der Heimatwahrung ei-
nes Unternechmens bspw. stellt fir das Unternehmen einen Kosten- und Preisvorteil dar,
wihrend diese Verdnderung dem Unternehmen gleichzeitig einen entscheidenden Nachteil
im Wettbewerb um die Restrukturierung der Branche auferlegt. Vgl. Kester/Luechrman
(1989), S. 22.

229 Vgl. Bamberger (1989), S. 83; Slevin/Covin (1995), S. 574ff.
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technologie und deren Management?3? und der Zugang zu Marktinformationen?3!
wichtig sind. Diese Fahigkeit ermoglicht es einem KMU, relevante Informationen
iber sein Wettbewerbsumfeld zu erlangen und zu analysieren. Die Fahigkeit der
Informationsgewinnung und -verarbeitung bietet die Grundlage fiir ein erfolgrei-
ches strategisches Management in KMU und ist in enger Verbindung zu den per-
sonengebundenen Fihigkeiten, dem Wissen und der Personlichkeit des Unter-

nehmers zu betrachten.

Der Unternehmer prigt auch mit den allgemeinen Managementfihigkeiten eine
weitere wichtige Gruppe von Fihigkeiten fiir die Wettbewerbsfahigkeit von
KMUZ22, In dieser Gruppe sind diejenigen Fahigkeiten zusammengefasst, die zu
einem ,guten Management’ in einem Unternehmen fiihren. Hier ist eine Fiille von
weiteren Fahigkeiten, wie z.B. das Management von HR-Systemen?33 als mogli-
che Quelle von Wettbewerbsvorteilen enthalten. Die beschriebenen Fahigkeiten in
Bezug auf die Wettbewerbsfahigkeit von KMU werden in der Tabelle 3.3 noch

einmal zusammengefasst.

230 vgl. Porter/Millar (1985), S. 150ff; Bharadwaj/Varadarajan/Fahy (1993), S. 93;
Ross/Beath/Goodhue (1996), S. 31ff.

231 Vgl. Bamberger et al. (1995), S. 16ff.

232 Vgl. Aaker (1989), S. 93ff; Bamberger (1989), S. 83; Bharadwaj/Varadarajan/Fahy (1993),
S. 85ff.; Nachum/Jones/Dunning (2001), S. 280.

233 Vgl. Lado/Wilson (1994), S. 699ff.; Slevin/Covin (1995), S. 574ff.
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Wichtige Fihigkeiten fiir die Wettbewerbsfahigkeit von KMU

f:ﬁ;gﬁﬁlfff; d AAKER (1989); BAMBERGER (1989); PRATTEN (1991); BHA-
rung RADWAJ/VARADARAJAN/FAHY (1993); SLEVIN/COVIN (1995).
-entwicklung
STONER (1987); BAMBERGER/PLEITNER (1988); AAKER (1989);
Marketingfd- |BAMBERGER (1989); PRATTEN (1991); CORBETT/WASSENHOVE
higkeiten (1993); GABELE/MORAW (1994); BAMBERGER ET AL. (1995);
SLEVIN/COVIN (1995); NACHUM/JONES/DUNNING (2001).
Fiihiokeit zu ORAL (1986); STONER (1987); AAKER (1989); BAMBERGER
nie dfi en (1989); PRATTEN (1991); BHARADWAJ/VARADARAJAN/FAHY
Kos ter% (1993); CORBETT/WASSENHOVE (1993); GABELE/MORAW
(1994); BAMBERGER ET AL. (1995); MAN/LAU/CHAN (2002).
STONER (1987); BAMBERGER/PLEITNER (1988); AAKER (1989);
Innovations- BAMBERGER (1989); WILLIAMS (1992); BHARAD-
fihi ‘l;e‘ ¢ WAJ/VARADARAJAN/FAHY (1993); CORBETT/WASSENHOVE
1giet (1993); GABELE/ MORAW (1994); SLEVIN/COVIN (1995);
MAN/LAU/CHAN (2002).
STONER (1987); BAMBERGER/PLEITNER (1988); BAMBERGER
(1989); PRATTEN (1991); BHARADWAJ/VARADARAJAN/FAHY
Qualitit (1993); GABELE/MORAW (1994); BAMBERGER ET AL. (1995);
WAHEEDUZZAMAN/RYANS (1996); KUMAR/MORWANI/STECKE
(1999); MAN/LAU/CHAN (2002).
Lernfihigkeit | WILLIAMS (1992); BHARADWAJ/VARADARAJAN/FAHY (1993).
Kooperations- |DYER/SINGH (1998); WILKINSON/MATTSSON/EASTON (2000);
fahigkeit IRELAND/HITT/VAIDYANATH (2002).
Flexibilitiit STONER (1987); AAKER (1989); PRATTEN (1991); ULRICH

(1993); DREYER/GRONHAUG (2004).

Finanzielle Fi-
higkeiten

BAMBERGER/PLEITNER (1988); BAMBERGER (1989);
KESTER/LUEHRMAN (1989); FEURER/CHAHARBAGHI (1994)

Fahigkeiten der
Informations-
gewinnung und
-verarbeitung

PORTER/MILLAR (1985); BAMBERGER (1989); BHARAD-
WAJ/'VARADARAJAN/FAHY (1993); BAMBERGER ET AL. (1995);
SLEVIN/COVIN (1995); ROSS/BEATH/GOODHUE (1996);
WAHEEDUZZAMAN/RYANS (1996).

Allg. Manage-
mentfihigkeiten

AAKER (1989); BAMBERGER (1989); BHARADWAJ/ VARADARA-
JAN/FAHY (1993); NACHUM/JONES/DUNNING (2001).

Tabelle 3.3:

Ubersicht iiber die Verwendung von Fihigkeiten im Hinblick auf

die Wettbewerbsfahigkeit von KMU. Quelle: Eigene Darstellung.
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KMU unterscheiden sich durch eine Menge Faktoren von anderen Unternehmen.
So sind die Vorteile von KMU insbesondere in der Flexibilitdt und der Innova-
tionsfahigkeit zu sehen, wohingegen die Nachteile in der Beschridnkung durch die
GroBe des Unternehmens und im Mangel an notwendigen Ressourcen liegen. Ins-
besondere sind dabei die Nachteile in Bezug auf die Marketingféhigkeiten und die
Einschrankungen durch limitierte finanzielle Ressourcen, einen eingeschriankten
Zugang zu Kapital und die F&E Aktivitdten, hervorzuheben. Weiterhin ist bei der
Betrachtung des Potenzials von KMU die besondere Stellung des Unternehmers

und die Bedeutung von Kooperationen zu beachten.

Bei der Betrachtung der Fahigkeiten und Ressourcen sei noch einmal ausdriicklich
darauf verwiesen, dass hier zahlreiche Uberschneidungen zwischen den einzelnen
Ressourcen und Fahigkeiten bestehen. Speziell bei den Féhigkeiten ist festzustel-
len, dass sie aufgrund der Uberschneidungen nicht als exklusiv zu betrachten sind
und sich gegenseitig beeinflussen. Weiterhin konnen sich die Féhigkeiten gegen-
seitig verstiarken und unterliegen einer dynamischen Entwicklung.234 Die Interde-
pendenzen werden in der Diskussion um die Auswirkungen der EU-
Osterweiterung auf die Ressourcen und Fihigkeiten eines Unternehmens noch

vertieft behandelt.

In diesem Unterkapitel wurde fiir die weitere Diskussion eine Liste (Tabelle 3.2
und 3.3) mit solchen Ressourcen und Féhigkeiten hervorgearbeitet, die fiir die
Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen, besonders von KMU, als relevant erach-
tet werden. Allerdings wird bei dieser Aufstellung keinerlei Anspruch auf Voll-
standigkeit erhoben. Trotzdem kann man anhand der analysierten Literatur davon
ausgehen, dass die Liste von Ressourcen und Fihigkeiten eine umfassende Dar-
stellung der bisherigen wissenschaftlichen Erkenntnisse zu den Quellen von Wett-

bewerbsvorteilen und damit auch der Wettbewerbsfahigkeit von KMU darstellt.

234 Vgl. Corbett/Wassenhove (1993), S. 111ff.
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3.2 Einbettung des Unternehmens in der Umwelt

Bei der Unternehmensstrategie geht es um die Umsetzung der auf den Ressourcen
und Fahigkeiten beruhenden Vorteile im Wettbewerbskontext zur Erlangung von
Positionierungsvorteilen?3. Jedoch stellen iiberlegene Ressourcen und Féhigkei-
ten fiir sich allein betrachtet nicht notwendigerweise einen Wettbewerbsvorteil
dar. Sie bieten einem Unternehmen vielmehr die Moglichkeit, Wettbewerbsvortei-
le zu erringen.23¢ Es tritt damit zusétzlich zu den bisher identifizierten Ressourcen
und Fahigkeiten auch noch die Einordnung von Unternehmen im Umweltkontext
in den Vordergrund. Im Folgenden soll nun unter Riickgriff auf die Kontingenz-
theorie die Umweltkomponente herausgegriffen und isoliert betrachtet werden.
Dies ist insofern notwendig, da die EU-Osterweiterung als Umweltverdnderung
neben der Wettbewerbsfahigkeit von KMU eine zentrale Rolle in der vorliegen-

den Arbeit einnimmt.

Die Betrachtung der externen Umwelt liber die Kontingenztheorie bietet die Mog-
lichkeit, die Verdnderungen durch die EU-Osterweiterung zu analysieren und
dann die Auswirkungen der Verdnderungen auf die Wettbewerbsfahigkeit von
KMU hervorzuheben. Diese Herangehensweise ist konform mit dem Ressourcen-
basierten Ansatz, aus dem schon Erkenntnisse zur Spezifizierung von Ressourcen
und Fiahigkeiten verwendet wurden. Wahrend sich der Ressourcenbasierte Ansatz
allerdings mit der Betrachtung von Ressourcen und Fihigkeiten als Quelle von
Wettbewerbsvorteilen auf die interne Sichtweise von KMU konzentriert, er6ffnet
ein kontingenztheoretischer Zugang die theoretische Fundierung der Beziehung

von KMU zu ihrer Umwelt.

In diesem Unterkapitel wird daher der Fokus auf unternehmensexterne Einfluss-
faktoren der Wettbewerbsfahigkeit gerichtet. Zundchst wird unter Bezugnahme

auf die Kontingenztheorie die Unternehmen-Umwelt Beziehung, also die Verbin-

235 Vgl. Day/Wensley (1988), S. 2ff.
236 Vgl. Bharadwaj/Varadarajan/Fahy (1993), S. 85.
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dung oder der ,Link’ der Umwelt zu dem Unternehmen, hergestellt. AnschlieBend
wird eine systematisierende Einteilung der Unternehmensumwelt vorgenommen,
um die externen Strukturen und deren Veridnderung durch die EU-Osterweiterung

besser erfassen zu konnen.

3.2.1 Zur Beziehung von Strategie und Umwelt in der
Kontingenztheorie

Die hohe Unsicherheit in Bezug auf die Unternehmensumwelt und deren stindige
Verdnderung beeinflussen die strategischen Managemententscheidungen eines
Unternehmens. Im strategischen Managementprozess nimmt die Umweltanalyse
daher eine zentrale Position ein. Hier ist es wichtig, die Umwelt anhand ihrer
Wirkungen auf das Unternehmen zu analysieren. Die Umweltanalyse ist ein viel-
schichtiger Prozess, der auf Basis einer Vielzahl an Faktoren erfolgt. Unterneh-
men miissen sich stindig wandeln um mit den Umweltfaktoren eine moglichst gu-
te Ubereinstimmung sicherstellen zu konnen. Nun ist es wichtig, darzustellen, wie
diese Verbindung zwischen Unternehmen und der sie umgebenden Umwelt

gestaltet wird.

Zur Erkldarung der Unternehmen-Umwelt Beziehung soll auf die Fit-Hypothese
der Kontingenztheorie zuriickgegriffen werden. Unter dem Begriff Fit wird die
Ubereinstimmung verschiedener unternchmensinterner Prozesse und Charakteris-
tika mit der Umwelt verstanden?3’. Nach der Fit-Hypothese der Kontingenztheorie
werden ,,[...] Unternehmen als interpretative Systeme, die relevante Informationen
aus ihrer Umwelt wahrnehmen und zu Hypothesen verarbeiten[,]?38* verstanden.
Die Fit-Hypothese besagt, dass der Fit eines Unternehmens mit seiner Umwelt ei-

nen erheblichen positiven Einfluss auf den Erfolg des Unternehmens hat?3°. An-

237 Synonym verwendete Begriffe fiir den Begriff Fit sind z.B. Alignment, Coalignment, Match,
Kontingenz oder Kongruenz. Vgl. Venkatraman/Prescott (1990), S. 2; Hein (1999), S. 60.

238 Engelhard/Eckert (1994), S. 3.

239 Vgl. Snow/Hambrick (1980), S. 527; Drazin/Van de Ven (1985), S. 515ff.; Donaldson
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ders ausgedriickt hat ein Misfit des Unternehmens mit seiner Umwelt eine

schlechte Wettbewerbsposition zur Folge.

An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass der Kontingenzansatz aufgrund der
Kritik an den - zu Beginn der Entstehung des Ansatzes hiufig verwendeten - de-
terministischen Zusammenhéingen?4? weiterentwickelt wurde. Die aufgeklérte Per-
spektive der Kontingenztheorie untersucht die Beziehungen von verschiedenen
Variablenkonfigurationen der Umwelt und einer Organisation. In dieser breiteren
Konzeptualisierung werden die vielfachen Interdependenzen und Interaktionen
von Umwelt- und Unternehmensvariablen beriicksichtigt, d.h. es wird eine holisti-
sche Perspektive eingenommen?4!. Diese holistische Perspektive dulert sich dann
in der systemischen Betrachtung der Beziehungen des Unternehmens zu seiner
Umwelt, die auch als ,Gestalten’ bezeichnet werden?42, wobei sich diese Gestalten
durch eine innere Konsistenz von mehreren Attributen auszeichnen?#3. Danach ist
Fit im Gestaltansatz als aufgeklérte Perspektive der Kontingenztheorie eine mog-
liche in sich konsistente Auspragung von verschiedenen Variablenkonfigurationen
eines Unternehmens und seiner Umwelt, wobei gleichzeitig mehrere erfolgreiche
Variablenmuster existieren2#4. Der auf diesen Gestalten basierende Gestaltansatz
ist als Weiterentwicklung der klassischen Perspektive in die Gruppe der kontin-
genztheoretischen Ansitze einzuordnen. Darin wird auch der Tatsache Rechnung
getragen, dass sich Unternehmen nicht nur starr an die Umwelt anpassen, sondern
auch die Moglichkeit haben, die Umweltstrukturen selbst aktiv zu beeinflussen.
So kann die Unternehmensfiihrung die Unternehmensstrategie nicht nur reaktiv an

eine Umweltverdnderung anpassen, sondern sie kann auch selbststindig versu-

(1987), S. 3ff.; Venkatraman/Prescott (1990), S. 1ff.

Vgl. fiir eine Darstellung von deterministischen Zusammenhéingen in der Kontingenztheorie

bspw. Miller (1981), S. 21f.; Segler (1981), S. 227ff.

241 vgl. Miller/Friesen (1977), S. 254f.

242 Vgl. Venkatraman/Prescott (1990), S. 5; Hein (1999), S. 61f.

243 Vgl. Venkatraman (1989), S. 432.

244 Vgl. Van de Ven/Drazin (1985), S. 347ff. Die Tatsache, dass mehrere gleich erfolgreiche Va-
riablenkonfigurationen zur Auswahl stehen, wird in der einschligigen Literatur unter dem
Begriff ,Equifinality’ behandelt.

240
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chen, die Umwelt aktiv zu gestalten und damit selbst eine Verdnderung des Um-

weltkontextes hervorrufen.24>

Die Kontingenztheorie thematisiert viele Bereiche im Unternehmen. So beschif-
tigt sich die Kontingenztheorie in der Betriebswirtschaftslehre iiber den strategi-
schen Managementprozess hinaus unter anderem mit Unternehmensstrukturen,
der Unternehmensfithrung und dem Personalmanagement, die durch Kontextfak-
toren der Umwelt gepragt werden.246 Bezogen auf das strategische Management
beinhaltet die Fit-Hypothese die Aussage, dass der Erfolg eines Unternehmens in
einem Wettbewerbsumfeld entscheidend von der Wahl einer Strategie abhéngt,
die den Anforderungen des Umweltkontextes am besten gerecht wird?+7. Hier wird
wie oben beschrieben eine holistische Perspektive eingenommen, so dass der
Strategie-Umwelt-Fit verstanden wird als

»A broader conceptualization of coalignment between several characteristics of

strategy and several characteristics of environment.248”

Dabei werden durch die Interaktion verschiedener Kontextfaktoren der Unter-
nehmensumwelt unterschiedliche alternative strategische Muster im Unternehmen
entwickelt, die diesen Fit herstellen sollen24. Der strategische Fit umfasst die
Stimmigkeit der Strategie eines Unternechmens mit seinen Zielen und Werten, der
externen Umwelt, den Ressourcen und Fahigkeiten sowie mit seiner Organisation

und seinen Systemen?0.

Bei der Anwendung des Fit-Konzepts im strategischen Management erfolgt eine
Konzentration auf die Interaktionen von Umwelt- und Strategievariablen, wobei

sowohl die unternehmensinterne Umwelt in Form von Ressourcen und Fahigkei-

245 Vgl. Kreikebaum (1993), S. 25; Steinmann/Schreydgg (1997), S. 152.

246 Vgl. Van de Ven/Drazin (1985), S. 344; Donaldson (2001), S. 4.

247 Vgl. Venkatraman/Prescott (1990), S. 5f.; Engelhard/Wonigeit (1991), S. 177; Bamber-
ger/Wrona (1994), S. 199ft.; Grant (1995), S. 31. Vgl. fiir eine Darstellung und Analyse des
Fit-Konzepts im strategischem Management Venkatraman/Camillus (1984), S. 513ff.

248 Venkatraman/Prescott (1990), S. 3.

249 Vgl. Segler (1981), S. 247.

250 Vgl. Venkatraman/Prescott (1990), S. 1; Grant (1995), S. 30f.
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ten des Unternehmens als auch die externe Umwelt berlicksichtigt werden
muss?!. Danach trifft ein Unternehmen durch die Festlegung, welche Produkte es
auf welchem Markt basierend auf welchen Wettbewerbsvorteilen anbietet, eine
strategische Wahl und unterwirft sich bestimmten Umweltbedingungen bzw. Kon-
tingenzen, die diese strategische Wahl mit sich bringt?>2. Der Umstand, dass Un-
ternehmen mit bestimmten Umweltstrukturen konfrontiert werden, kann auch mit
dem Begriff Betroffenheit beschrieben werden. Unter Betroffenheit soll in dieser
Arbeit das Auswirkungspotenzial einer bestimmten Umweltsituation auf ein Un-

ternehmen verstanden werden.

Einerseits gibt die Umwelt also Strukturen vor, an die sich ein Unternehmen an-
passen muss. Andererseits eroffnet die Umwelt aber auch durch einen dynami-
schen Veridnderungsprozess und durch die Wahl von einer der mehreren gleich er-
folgreichen Variablenkonfigurationen Spielrdume, wie sich ein Unternehmen
gegeniiber seinen Wettbewerbern mit Hilfe von Strategien stéindig neu positionie-
ren und die Umwelt aktiv mitgestalten kann. Dies bedeutet, dass ein Unterneh-
men, das seine Ressourcen und Féahigkeiten im Hinblick auf die spezifischen An-
forderungen der Umwelt besser als seine Wettbewerber verwenden kann, einen
Wettbewerbsvorteil generiert und sich somit besser durchsetzen und im Wettbe-
werb behaupten kann. Gleichzeitig hat das Management eines Unternehmens
Wahlmdéglichkeiten, auf welche Wettbewerbsvorteile es sich konzentrieren und

wie es den Wettbewerb gestalten mochte.

Essentiell bei der Betrachtung der Beziehung der Strategie zum Umweltkontext ist
dariiber hinaus die Art und Weise, wie diese Interaktion zustande kommt. Es ist
keineswegs so, dass die Kontextfaktoren der Umwelt einen direkten Einfluss auf
das Unternehmen ausiiben. Vielmehr stehen zwischen einem Unternehmen und
der Umwelt Entscheidungstriger, welche die Umweltsituation aufgrund personli-

cher Eigenschaften und Erfahrungen selektiv wahrnehmen. So spielen bei der stra-

251 Vgl. Bamberger/Wrona (1994), S. 199.
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tegischen Entscheidungsfindung in einem Unternehmen Unsicherheit, Komplexi-
tat und konfliktdre Beziehungen eine essentielle Rolle?>3. Daher ist die Beziehung
von Unternehmensumwelt und -strategie als indirekt zu betrachten. Die Umwelt
wirkt auf die Entscheidungstrager einerseits als Stimuli und beschrinkt anderer-
seits durch Handlungsrestriktionen ihren Gestaltungsspielraum.>* Folglich ist
der Gestaltungsspielraum des Unternehmers als wichtigster Entscheidungstrager
in KMU bei der Strategieformulierung entscheidend (Vgl. Abbildung 3.2). Er

wird insbesondere durch die Personlichkeit des Unternehmers gepragt.

Umwelt Entscheidungsprozess Strategie
A

Gestaltungsspielraum

Abbildung 3.2: Kontingenztheoretisches Grundmodell der Unternehmensstrate-

gie. Quelle: Modifiziert nach Segler (1981), S. 246.

Eine Moglichkeit, wie Unternehmen auf einen Misfit der Unternehmensvariablen
zur Umwelt reagieren konnen, ist durch eine Anpassung an diese verdnderten
Kontingenzen. Wenn der Erfolg eines Unternehmens unter den zufriedenstellen-
den Wert fallt, kann mit einer Anpassung der Strategie eines Unternehmens wie-
der ein Fit hergestellt werden. Diese neu erlangte Ubereinstimmung soll letztend-
lich den Erfolg auf ein zufriedenstellendes Maf} anheben.?5> Folglich bewirkt der

Misserfolg eines Unternehmens die Anpassung der Unternehmensstrategie.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass das strategische Verhalten

und der Erfolg von KMU von der internen und -externen Unternehmensumwelt

252 Vgl. Horne et al. (1992), S. 57; Bamberger/Bonacker (1994), S. 199ff.
253 Vgl. Amit/Schoemaker (1993), S. 40ff.

254 Vgl. Segler (1981), S. 247.

255 Vgl. Donaldson (2000), S. 3871t.
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sowie von der Personlichkeit des Unternehmers abhédngig ist. Diese kontingenz-
theoretische Sicht der Beziehung zwischen der Unternehmensumwelt und dem
KMU wird in der vorliegenden Arbeit als theoretische Fundierung verwendet.
Nachdem mit der Darstellung des Potenzials schon die unternehmensinterne Um-
welt einer genaueren Betrachtung unterzogen wurde, soll nun im folgenden Ab-
schnitt ndher auf die einzelnen Bestandteile der externen Unternehmensumwelt

eingegangen werden.

3.2.2 Systematisierung der externen Umwelt und die Bedeutung der
Region

Im strategischen Managementprozess nimmt die Umweltanalyse eine zentrale Po-
sition ein. Die Unternehmensumwelt ist durch Unsicherheit gepragt und wird
durch strukturelle Starrheit verzerrt. Zudem beeinflussen Wechselwirkungen und
Verzogerungen zwischen Unternehmen und der Umwelt das strategische Verhal-

ten, so dass eine Strukturierung der hochkomplexen Umwelt notig ist.25¢

Eine in der betriebswirtschaftlichen Literatur gdngige Einteilung der Unterneh-
mensumwelt unterscheidet die aufgabenspezifische und die allgemeine Um-
welt?7. Die allgemeine Umwelt kann zur Analyse in fiinf Bereiche unterteilt wer-

den?38:

= Unter der makrookonomischen Umwelt wird eine breite Palette von dkono-
mischen Rahmenbedingungen, wie z.B. das Wirtschaftswachstum, zusammen-
gefasst. Uber die gesamtwirtschaftliche Entwicklung beeinflusst die makro-

O0konomische Umwelt die zukiinftige Position eines Unternehmens.

256 Vgl. Day/Wensley (1988), S. 2; Steinmann/Schreydgg (1997), S. 158f.

257 Diese Unterteilung findet auch oft unter alternativen Bezeichnungen statt. Bspw. sei an dieser
Stelle die Differenzierung in die globale Umwelt und die Wettbewerbsumwelt (Vgl. Stein-
mann/Schreydgg (1997), S. 160.) oder in die Makro- und die Mikroumwelt (Stratos Group
(1990), S. 12ff.; Grant (1995), S. 56ff.) genannt.

258 Vgl. bspw. Thomas (1974), S. 29ff.; Kreikebaum (1993), S. 35ff.; Steinmann/Schreydgg
(1997), S. 159ft.; Macharzina (1999), S. 17ff.
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= Die technologische Umwelt bestimmt die technischen Rahmenbedingungen,
unter denen der Wettbewerb stattfindet. Einen erheblichen Einfluss auf ein Un-
ternechmen haben dabei Verdnderungen durch den technologischen Fortschritt.

= Die politisch-rechtliche Umwelt iibt ebenfalls Einfluss auf die Aktivitdten ei-
nes Unternehmens aus. Entscheidend fiir die grenziiberschreitende Unterneh-
menstdtigkeit sind dabei internationale, aber auch innerstaatliche Differenzen
in den vorhandenen Gesetzen und Vorschriften, die durch den politischen Wil-
lensbildungsprozess gestaltet werden.

= Auch die sozio-kulturelle Umwelt hat eine grole Bedeutung fiir strategische
Entscheidungen in einem Unternehmen. Einerseits werden Rahmenbedingun-
gen, bspw. durch die demograhische Situation oder durch kulturelle und gesell-
schaftliche Werte und Normen, fiir ein Unternehmen vorgegeben. Andererseits
wirkt die sozio-kulturelle Umwelt aber auch iiber die Prigung und Sozialisa-
tion der Mitarbeiter eines Unternehmens.

= Weiterhin beeinflusst die natiirliche bzw. 6kologische Umwelt iiber den Zu-
gang zu natiirlichen Ressourcen die Aktivititen eines Unternehmens. Beson-
ders die Reaktionen der Offentlichkeit auf das 6kologische Verhalten eines Un-

ternehmens sind in diesem Zusammenhang zu beriicksichtigen.

Indem sie die Rahmenbedingungen der Unternehmenstétigkeit vorgibt, hat die
allgemeine Umwelt jedoch lediglich einen mittelbaren Einfluss auf Unternehmen.
Die Wirkung der allgemeinen Umwelt auf ein Unternehmen und dessen Wettbe-
werbsfahigkeit kommt durch die Beeinflussung der aufgabenspezifischen Umwelt
zustande. Im Gegensatz zur allgemeinen Umwelt steht ein Unternehmen zu seiner
aufgabenspezifischen Umwelt in direktem Kontakt. Diese priagt die Wettbe-
werbssituation in einer Branche und wirkt sich somit direkt auf die Unterneh-
menstdtigkeit aus. In der aufgabenspezifischen Umwelt kommen die Struktur, das
Verhalten und die Handlungsergebnisse von Institutionen, Interessengruppen und

Einzelpersonen zum Ausdruck, mit denen ein Unternehmen in Interaktion steht.
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Generell wird die aufgabenspezifische Umwelt eines Unternehmens zu groflen
Teilen von der Branche geprigt.2’® Die aufgabenspezifische Umwelt bestimmt,
wie der Wettbewerb in einzelnen Branchen und Mairkten ausgetragen wird und
beeinflusst dadurch auch die Ausgestaltung, Entwicklung und Aufrechterhaltung
von Wettbewerbsvorteilen. Da das Unternehmen in direktem Kontakt zur aufga-
benspezifischen Umwelt steht, kann es diese in der Regel starker als die allgemei-

ne Umwelt beeinflussen.

Die aufgabenspezifische Umwelt von KMU wird insbesondere durch die Nach-
fragebedingungen, die Struktur der Branche und die verwendeten Technologien
bestimmt260, Dabei werden die Anforderungen der Umwelt auf das Unternehmen
oft in Form von Schliisselerfolgsvariablen hervorgearbeitet?6!, die mit der Um-
welt einem dynamischen Verdnderungsprozess unterliegen?¢2. Schliisselerfolgsva-
riablen beschreiben danach die Vorgaben der Umwelt an ein Unternehmen, die fiir
den Erfolg als besonders bedeutend anzusehen sind. Wenn ein Unternehmen es
schafft, die Schliisselerfolgsvariablen gut umzusetzen, kann es mit dem Erfolg
auch seine Wettbewerbsfahigkeit sicherstellen263. Vor diesem Hintergrund hat
PORTER zur Analyse des Wettbewerbs in einer Branche das Konzept der ,Five
Forces’ entwickelt, das auf jede Branche angewendet werden kann und die we-

sentlichen Elemente der aufgabenspezifischen Umwelt enthdlt:264

= Verhandlungsmacht von Lieferanten,

= Verhandlungsmacht der Abnehmer,

= Bedrohung durch potenzielle neue Konkurrenten,
= Bedrohung durch Ersatzprodukte,

= Rivalitét unter den existierenden Wettbewerbern eines Unternehmens.

259 Vgl. Thomas (1974), S. 28.

260 Vgl. Bamberger/Pleitner (1988), S. 18ff.

261 ygl. Bamberger (1989), S. 82; Amit/Schoemaker (1993), S. 36.

262 Vgl. Aharoni (1994), S. 13ff.

263 Vgl. zum Zusammenhang von Wettbewerbsfihigkeit und Erfolg Kapitel 2.1.
264 Vgl. Porter (1980), S. 3ff.; Porter (1998), S. 33ff.
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Wenn ein Unternehmen es schafft, sich entsprechend diesen fiinf Wettbewerbs-
kriften durch die Erlangung von Wettbewerbsvorteilen giinstig zu positionieren,
kann es im Wettbewerb bestehen2¢. Diese fiinf Elemente sind als die Schliisseler-
folgsvariablen der aufgabenspezifischen Umwelt anzusehen und stellen einen ge-
eigneten Rahmen dar, mit dem die aufgabenspezifische Umwelt von Unternehmen

analysiert werden kann.

Weiterhin entwickeln Wettbewerber in einigen Branchen unterschiedliche Wett-
bewerbsvorteile, wohingegen in anderen Branchen der Wettbewerb nur wenig
Freiheiten in Bezug auf die Wahl der Wettbewerbsvorteile 14sst?6. Das folgende

Zitat von GRANT stiitzt diese Feststellung:

“Every industry is unique in terms of the competitive behavior that we observe

during any period of time 267

Somit ist auch davon auszugehen, dass in verschiedenen Branchen verschiedene
Wettbewerbsvorteile eine unterschiedliche Bedeutung haben?%®, was wiederum
Riickwirkungen auf die Relevanz von einzelnen Ressourcen und Féhigkeiten des
Unternehmens hat. So ist bspw. eine Fihigkeit, die in einer Branche einen essen-
ticllen Wettbewerbsvorteil darstellt, fiir ein anderes Unternechmen aus einer ande-
ren Branche unerheblich. Die Fehlallokation von Ressourcen zur Stirkung einer
irrelevanten Fahigkeit kann sogar, wenn die verwendeten Ressourcen an anderer

Stelle fehlen, einen entscheidenden Nachteil fiir das Unternehmen konstituieren.

Dariiber hinaus ist die aufgabenspezifische Umwelt und die Generierung von
Wettbewerbsvorteilen auch eng mit der Einbettung von Unternehmen in bestimm-
te Regionen verbunden:

,»The ability to generate competitive advantage is, perhaps surprisingly, a spatially

localized [Hervorhebung im Original] phenomenon influenced by: local economic

265 Vgl. Porter (1991), S. 99ff.

266 Vgl. Bamberger (1989), S. 82f.

267 Grant (1995), S. 83.

268 Vgl. Bamberger (1989), S. 83ff.; Bamberger et al. (1995), S. 20.
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conditions; the nature of the demand side; quality of local supply infrastructure;
level and intensity of locally based competition; local cultural factors; and local in-

stitutions and policies.269”

O’FARRELL/HITCHENS betonen die Abhingigkeit der aufgabenspezifischen Um-
welt von der regionalen Verankerung eines Unternehmens. Die Region als geo-
graphischer Raum?70 ist damit auch als Ort der aufgabenspezifischen Umwelt zu
betrachten. Damit ist der Standort eines Unternehmens ein wichtiger Einflussfak-
tor fiir dessen Wettbewerbsfahigkeit. Ein aktiver lokaler Wettbewerb sowie an-
spruchsvolle und differenzierende lokale Kunden zwingen ein Unternehmen, vor-
handene Ressourcen effizient einzusetzen und die Qualitit zu steigern. Der
Wettbewerbsdruck in der Region konstituiert damit einen wichtigen Faktor fiir die

Entwicklung und Aufrechterhaltung von Wettbewerbsvorteilen.27!

Die Bedeutung der regionalen Einbettung eines Unternehmens wird auch durch
die Unterscheidung in lokal gebundene und ungebundene Wettbewerbsvorteile
von RUGMAN/VERBEKE deutlich. Wahrend lokal ungebundene Wettbewerbsvor-
teile mit den zugrundeliegenden Ressourcen und Féhigkeiten in der Regel auf die
Situation in anderen Regionen iibertragen werden konnen, werden lokal gebunde-
ne Wettbewerbsvorteile an den Gegebenheiten von bestimmten Regionen festge-
macht und konnen auBlerhalb dieser Gebiete nicht fiir die Sicherung und Steige-
rung der Wettbewerbsfahigkeit verwendet werden. Bei lokal gebundenen
Ressourcen spielt demnach die Fidhigkeit von Unternehmen, sich an die lokalen
Bedingungen anzupassen, eine essentielle Rolle fiir den Unternehmenserfolg.?72
Auch FAHY argumentiert, dass neben unternehmensspezifischen Faktoren auch
lander- bzw. regionenspezifische Kriterien fiir die Erlangung von Wettbewerbs-

vorteilen essentiell sind?73. Folglich kann die Einbettung in Regionen zu stand-

269 O’Farrell/Hitchens (1992), S. 531.

270 Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 1.2.
271 Vgl. O’Farrell/Hitchens (1992), S. 523ff.
272 Vgl. Rugman/Verbeke (1992), S.197ff.

273 Vgl. Fahy (2002), S. 63,
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ortbedingten Wettbewerbsvorteilen fiihren, wie es bspw. ein besonders hohes
Angebot an Fachkréften oder eine fiir eine Branche giinstige Infrastruktur darstel-
len. Im Gegensatz zu Wettbewerbsvorteilen, die primir auf die Ressourcen und
Féahigkeiten eines Unternehmens zuriickzufithren sind, sind standortbedingte
Wettbewerbsvorteile im Allgemeinen nicht mit Schutzmechanismen verbunden.
Standortbedingte Wettbewerbsvorteile sind normalerweise nur auf die lokale Pra-
senz eines Unternechmens an einem Standort zuriickzufithren, konnen aber in
Kombination mit anderen Wettbewerbsvorteilen einen entscheidenden Beitrag zur

Wettbewerbsfihigkeit eines Unternehmens leisten.

Die Einbettung in einer Region kann die Unternehmensaktivititen vor allem in
drei Bereichen beeinflussen. Erstens ist die Einbindung hinsichtlich der Beschaf-
fung und des Zugangs zu Ressourcen als wichtig zu erachten. Zweitens spielen
Regionen auch hinsichtlich moglicher Absatzmérkte eine entscheidende Rolle,
wobei hier zwischen Unternehmen, die einen vornehmlich regionalen Absatz-
markt besitzen und solchen, die liberregional ihre Produkte und Dienstleistungen
vertreiben, differenziert werden muss. Und drittens sind Regionen fiir Unterneh-
men auch im Hinblick auf die Einbindung in Netzwerke zu beriicksichtigen, die
bspw. zu einem erhohten Wissensaustausch zwischen Unternehmen fiihren kon-
nen. In diesem Zusammenhang ist bei KMU die regionale Verankerung hervorzu-
heben. Diese Unternehmen sind aufgrund ihrer GroBBe meist an nur wenigen oder
einem einzigen Standort ansdssig und somit stirker an diese Regionen gebunden
als Konzerne, die in der Regel an mehreren Standorten vertreten sind und somit
auf mehreren Standbeinen stehen. Die starke Gebundenheit an Regionen fiihrt bei
KMU zu einer groBen Abhdngigkeit von standortbedingten Wettbewerbsvorteilen
der jeweiligen Region. Eine Verdnderung regionaler Wirtschaftsstrukturen hat da-
her eine besondere Betroffenheit gerade fiir die dort ansdssigen KMU zur Fol-

ge274,

274 Vgl. Bamberger (1995), S. 2.
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Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass die externe Unternehmensumwelt
entscheidend von der regionalen Verankerung und der Branchenzugehorigkeit ei-
nes Unternehmens geprigt wird. Zur genaueren Analyse bietet sich die vorgestell-
te Einteilung in die aufgabenspezifische und allgemeine Umwelt an, wobei die
Elemente der ersteren direkten Einfluss auf die Wettbewerbsfahigkeit eines Un-
ternehmens haben und auch zu standortbedingten Wettbewerbsvorteilen fithren

konnen.

3.3 Erlangung und Umsetzung von Wettbewerbsvorteilen
durch geeignete Strategien

Zweifelsohne spielt die Strategie bei der Bestimmung der Wettbewerbsfahigkeit
eines Unternehmens eine entscheidende Rolle. Thre Bedeutung wird ersichtlich,
wenn man sich die zahlreichen Beitridge vergegenwirtigt, in denen die Strategie
die zentrale Position fiir die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen einnimmt?7.
So sind die Ressourcen und Fahigkeiten nur dann wertvoll fiir ein Unternehmen,
wenn sie dazu beitragen, Strategien, welche die Effizienz und Effektivitdt verbes-
sern, zu formulieren und zu implementieren?’6. Nachdem schon zuvor im zweiten
Kapitel auf das allgemeine Strategieverstidndnis und insbesondere auf den Strate-
giebildungsprozess eingegangen wurde, schlieft sich nun die Frage an, wie das
Konstrukt Strategie in Bezug auf die Wettbewerbsfahigkeit von KMU weiter spe-
zifiziert werden kann. Im Folgenden wird hier primér der inhaltliche Aspekt der

Strategien eines KMU thematisiert.

Die Strategiewahl in einem Unternehmen beinhaltet auch, dass zusétzlich zur Si-

cherstellung des Fits mit der externen und internen Unternehmensumwelt jede

275 Stellvertretend seien hier die Arbeiten von Porter (Vgl. Porter (1980), S.3ff.; Porter (1998), S.
37ff), Oral (Vgl. Oral (1985), S. 49ff.; Oral (1986), S. 148fF.; Oral/Ozkan (1986), S. 345ff.),
Bamberger (Vgl. Bamberger (1989), S. 80ff.) und Horne et al. (Horne et al. (1992), S. 54ff.)
genannt.

276 Vgl. Bharadwaj/Varadarajan/Fahy (1993), S. 84.
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Aktivitdt des Unternehmens auf die gewdhlte Strategie abgestimmt sein muss, um
den Erfolg zu gewdhrleisten?’’. Die Strategie eines Unternehmens kann zur Ana-
lyse untergliedert werden, so dass unter anderem folgende Strategiearten unter-
schieden werden konnen: Strategien nach dem organisatorischen Bereich, Strate-
gien zur Bestimmung der Entwicklungsrichtung in Unternehmen wie Wachstums-
oder Internationalisierungsstrategien, Produkt-Markt Strategien sowie Wettbe-
werbsstrategien?’8. Folglich kann die Unternehmensstrategie in verschiedene Teil-
strategien aufgeteilt werden. Diese Teilstrategien bestimmen genauer, wie ein
Unternehmen den Wettbewerb bestreitet und bieten somit einen Ansatzpunkt, das

Potenzial in Wettbewerbsvorteile umzusetzen.

Als Differenzierungskriterium zur Analyse von Strategien bietet es sich an, nach
dem organisatorischen Bereich in verschiedene Strategieebenen zu unterscheiden.
Danach ist eine primére Einteilung in Gesamtunternehmensstrategien (,Corporate
Strategies’), Teilbereichstrategien (,Business Strategies’) und Funktionalstrate-
gien (,Functional Strategies’) sinnvoll?”. Ein Unternehmen legt auf der Gesamt-
unternehmensebene mit der Wahl von Produkt-Markt Aktivititen fest, in welchen
Bereichen es tétig ist. Das strategische Verhalten wird dann in den einzelnen Be-
reichen durch die Teilbereichsstrategien weiter ausgearbeitet und durch die Funk-
tionalstrategien erginzt. Hinsichtlich der Funktionalstrategien von KMU kann
festgehalten werden, dass diese Unternehmen eher produktionsorientiert und nur
selten auf andere Funktionalbereiche spezialisiert sind.?8 Die Schwiéche im Be-
reich der Marketingfahigkeiten gleichen KMU oft durch eine Produktspezialisie-
rung aus. So stellt eine fiir KMU typische Strategie die Zulieferung von Produkten

und die Erstellung von Dienstleistungen fiir andere Unternechmen dar28!.

277 Vgl. Horne et al. (1992), S. 57.

278 Vgl. fiir eine ausfiihrliche Darstellung der Einteilung nach Strategiearten und deren Erldute-
rung bspw. Kreikebaum (1993), S. 52ff.; Macharzina (1999), S. 203ff.

279 Vgl. Bamberger/Wrona (1994), S. 203.

280 Vgl. Bamberger/Pleitner (1988), S. 86ff.

281 Vgl. Bamberger/Bonacker (1994), S. 47ff.; Kohn (1997), S. 49.
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Grundsétzlich sind alle Teilstrategien fiir die Wettbewerbsfdhigkeit eines Unter-
nehmens relevant. Sie miissen nicht nur hinsichtlich des Umweltkontextes des
Unternehmens stimmig sein, sondern miissen auch aufeinander abgestimmt wer-
den, so dass sich die positiven Wirkungen einzelner Teilstrategien nicht autheben,

sondern synergetisch zum Unternehmenserfolg beitragen konnen.

Im néchsten Unterkapitel wird zunichst die Bedeutung der Wettbewerbsstrategie
fiir die Wettbewerbsfahigkeit von KMU herausgearbeitet und spezifiziert. Im An-
schluss daran werden Teilstrategien vorgestellt, die als Anpassungsstrategien von
KMU auf Verdnderungen des Umweltkontextes in Frage kommen. Schlielich
werden im letzten Abschnitt des Unterkapitels Besonderheiten der Strategiefor-

mulierung in KMU thematisiert.

3.3.1 Zentrale Rolle der Wettbewerbsstrategie im Unternehmen

Besonders hervorzuheben bei der Betrachtung der Position eines Unternehmens in
seinem Umfeld ist die Wettbewerbsstrategie, in deren Zentrum die Generierung
von Wettbewerbsvorteilen steht und der somit eine zentrale Rolle fiir die vorlie-
gende Arbeit zukommt. Grundsétzlich werden drei Wettbewerbsstrategien unter-
schieden, die in ihren Urspriingen auf die Beitrdge von PORTER zuriickzufiihren
sind?82, Zundchst geht PORTER davon aus, dass jedes Unternehmen eine explizite
bzw. implizite Strategie in Abhéngigkeit der angebotenen Produkte, der Ziel-
mirkte und der Mittel, mit denen es versucht, eine Abgrenzung fiir diese Produkte
in den Mirkten zu erreichen, hat. Wenn die Strategie nun auf diese Faktoren rich-

tig abgestimmt wird, ist die Basis fiir wettbewerblichen Erfolg gelegt.283

PORTER identifiziert drei Typen von erfolgsversprechenden Wettbewerbsstrate-
gien: die (umfassende) Kostenfiihrerschaft, die Differenzierungsstrategie und

die Nischenstrategie. Mit der Strategie der Kostenfiihrerschaft zielt ein Unter-

282 Vgl. Porter (1980); Porter 1998.
283 Vgl. Horne et al. (1992), S. 57.
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nehmen darauf ab, dass es die beste Kostenposition in einer Branche oder einem
Markt erreicht. Bei der Differenzierungsstrategie versucht ein Unternehmen, Ge-
schiftsfelder oder bestimmte Produkte von Wettbewerbern abzugrenzen. Diese
Abgrenzung basiert nicht wie bei der Kostenfiihrerschaft primér auf Kostenvortei-
len, sondern erfolgt auf anderem Wege: Zu den Differenzierungskriterien gehdren
die eingesetzte Technologie, bestimmte Schliisseleigenschaften des Produkts, die
Qualitit, das Marketing oder auch die mit einem Produkt verbundenen Service-
leistungen. Dabei kann die Differenzierung sowohl auf Basis eines Kriteriums als
auch einer Kombination von mehreren Kriterien erfolgen. Die Differenzierungs-
strategie basiert meist auf der Entwicklung von unternehmensspezifischen Féahig-

keiten und Ressourcen.

Im Gegensatz zu den ersten beiden beschriebenen Strategien, die auf den bran-
chenweiten Wettbewerb ausgerichtet sind, ermdglicht die Nischenstrategie einem
Unternehmen, sich auf Schwerpunkte in einer Branche zu konzentrieren und da-
mit eine Nische zu besetzen. Mit dieser Beschrankung auf ein spezifisches Markt-
segment kann es die strategischen Ziele enger fassen und somit wirkungsvoller
und effizienter erreichen. Letztendlich erzielt das Unternehmen damit niedrige
Kosten, eine Differenzierung oder beides gleichzeitig. Die Kostenfiihrerschaft und
die Differenzierung eines Unternehmens bilden somit fiir alle drei Wettbewerbs-
strategien die zwei grundlegenden Typen von Wettbewerbsvorteilen, auf denen

die Wettbewerbsstrategie eines Unternehmens basiert (Vgl. Abbildung 3.3).284

284 Vgl. Porter (1980), S. 62ff.; Porter (1998), S. 33ff.
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WETTBEWERBSVORTEIL

Kostenvorteil Differenzierungsvorteil

Branchenweit Kostenfiihrerschaft D|fferen2|er_ungs-
strategie
Umfang des
Wettbewerbs

Beschrankung

auf ein Segment

Nischenstrategie

Abbildung 3.3: Die drei generischen Wettbewerbsstrategien nach Porter. Quelle:
In Anlehnung an Porter (1998), S. 39.

Diese zwei Wettbewerbsvorteile sind jedoch nicht exklusiv, sondern kénnen auf-
einander aufbauen. Sowohl die Differenzierung als auch die Kostenposition eines
Unternehmens werden als Kontinuum betrachtet, wobei eine hohe Wettbewerbs-
fahigkeit aus der angemessenen Kombination von Differenzierung und Kostenori-
entierung resultiert. Der Schwerpunkt einer erfolgreichen Wettbewerbsstrategie
kann entweder auf dem Verfolgen einer niedrigen Kostenposition in Kombination
mit einer hohen Differenzierung als auch auf der Betonung einer dieser beiden
Dimensionen, ohne jedoch die andere zu vernachldssigen, liegen.?®5 Mit der Ein-
teilung in Wettbewerbsstrategien und Typen von Wettbewerbsvorteilen wird also
nicht eine ausschlieBliche Konzentration auf Kosten- oder Differenzierungsvortei-
le propagiert. Es soll vielmehr dargestellt werden, worauf die Wettbewerbsposi-
tion eines Unternehmens primér zuriickzufiihren ist und worin die Schwerpunkte

der Wettbewerbsstrategie zu sehen sind.

Die beiden Typen von Wettbewerbsvorteilen und die darauf aufbauenden grund-
sdtzlichen Wettbewerbsstrategien konstituieren mit der einhergehenden Moglich-
keit der Positionierung eines Unternehmens die entscheidende strategische Kom-

ponente fiir die Wettbewerbsfahigkeit des jeweiligen Unternehmens. Da sich die

285 Vgl. Karnani (1984), S. 377f.
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Wettbewerbsstrategie, um den Erfolg des betroffenen Unternehmens gewéhr-
leisten zu konnen, iiber den Strategie-Umwelt-Fit dem spezifischen Umweltkon-
text anpassen muss, sind insbesondere die aufgabenspezifische Umwelt und somit
auch die Branchenzugehorigkeit und die damit verbundenen Besonderheiten des
Wettbewerbsumfelds in Form von Standortbedingungen mit zu berticksichtigen.
Die Umwelt eines Unternehmens gibt einem Unternehmen je nach Situation enge-
re oder weitere Grenzen vor, wie es den Wettbewerb bestreiten muss, um erfolg-
reich zu sein. Gleichzeitig bestimmen diese Beschriankungen auch, mit welcher
Wettbewerbsstrategie basierend auf welchen Wettbewerbsvorteilen, sich ein Un-

ternehmen gegeniiber seinen Konkurrenten durchsetzen kann.

Fiir die Unternehmensgruppe der KMU spielt insbesondere die Spezialisierung
durch eine Nischenstrategie eine wichtige Rolle, wobei die Form und der Grad der
Spezialisierung bzw. Differenzierung von Unternehmen zu Unternehmen variie-
ren kann28¢, Diese Spezialisierung ist fiir viele KMU notwendig, um sich im
Wettbewerb gegeniiber groBen Unternehmen durchsetzen zu konnen. Gerade in
Bereichen, in denen GroBendegressions- und Verbundvorteile eine grofle Rolle
spielen, ist diese Spezialisierung fiir KMU eine sinnvolle strategische Alternative.
So identifizierte bspw. PRATTEN in einer empirischen Untersuchung den Haupt-
grund fiir die Wettbewerbsfahigkeit von KMU in der Spezialisierung auf unter-
scheidbare Nischenprodukte in Verbindung mit dem begrenzten Wettbewerb in
ithrer Branche?®’. Durch die Spezialisierung konnen KMU ihre Aktivitdten fokus-
sieren und die Effizienz und Effektivitét steigern. Die Wahl der Nischenstrategie
erlaubt es somit, diejenigen Faktoren auszuwéhlen und néher zu bestimmen, wel-

che die Einzigartigkeit von KMU ausmachen?88.

Zusitzlich sei hinsichtlich der Erlangung von Kostenvorteilen festgehalten, dass

KMU diese Moglichkeit auch im Rahmen einer Nischenstrategie offen steht. Als

286 Vgl. Bamberger (1986), S. 59; Bamberger (1989), S. 83; Fujita (1995), S. 251 ff.; Gomes-
Casseres (1997), S. 62f.; Kohn (1997), S. 47ft.; Setzer (2001), S. 13.
287 Vgl. Pratten (1991), S. 47ff.
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Nischenanbieter konnen sie Produkte in einer hoheren Anzahl und einem groferen
Umfang anbieten als die eventuell viel groBeren Wettbewerber, und dadurch ihre
Kosten senken289, Allerdings ist hier anzumerken, dass in bestimmten Fillen
KMU an die Grenzen ihrer Kapazitidten stolen, wo andere Unternehmen einen
viel groBeren Ressourcenpool zur Verfiigung haben. Bspw. sind die finanziellen
Ressourcen eines groflen Unternehmens meist grofBer als diejenigen von KMU.
Selbstversténdlich kann die Situation der aufgabenspezifischen Umwelt von KMU
auch zur Wahl der Strategie der Kostenfiihrerschaft und der Differenzierungsstra-

tegie fithren.

Die Vielfalt an moglichen Wettbewerbsstrategien von KMU wird von BAMBER-
GER ET AL. auch anhand ihrer empirischen Studie aus dem Jahr 1994 belegt. Da-
nach werden neun unterschiedliche Wettbewerbsstrategien von KMU identifiziert.
Mogliche Differenzierungsstrategien sind demnach die Differenzierung iiber die
Marketingaktivititen, iiber die Produktpolitik, iiber internationale Aktivitdten,
iiber den Service und technisches Know-how, iiber die Qualitit der Produkte, des
Managements und der Produktion, {iber Schnittstellenmanagement und Marktin-
formationen, iiber die Zahlungsbedingungen sowie iiber das Personal und den
Standort. Weiterhin erlauben es niedrige Preise und ein niedriges Kostenniveau

die Kostenfiihrerschaft als weitere Wettbewerbsstrategie zu nutzen.

In der Untersuchung wurde gezeigt, dass sowohl allgemeine Anpassungsstrategien
an die Globalisierung als Umweltverdnderung als auch branchenspezifische An-
passungsstrategien existieren. So ist die Differenzierung liber internationale Akti-
vitdten eine generelle Anpassungsstrategie hinsichtlich der Globalisierung, wobei
branchentypische Anpassungsstrategien bspw. die Differenzierung iiber die Pro-
duktpolitik in der Kfz-Teile-Industrie oder die Differenzierung iiber Qualitét in

der Elektronikindustrie sind.2°® Allgemein basieren die Differenzierungsvorteile

288 Vgl. Bamberger (1989), S. 83.
289 Vgl. Pratten (1991), S. 69.
290 Vgl. Bamberger et al. (1995), S. 20ff.; Bamberger/Wrona (1997), S. 725ff.
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dabei auf einer oder mehreren unternehmensspezifischen Féhigkeiten und Res-
sourcen; z.B. sind Differenzierungsvorteile liber das Schnittstellenmanagement
und Marktinformationen auf die Fahigkeit des Unternehmens zur Informations-

gewinnung und -verarbeitung zuriickzufiihren2°!.

In Bezug auf die Wettbewerbsstrategie von Unternehmen ist es wichtig klarzustel-
len, auf welcher Ebene diese Strategie vollzogen wird. Da der Wettbewerb nicht
direkt zwischen Unternehmen, sondern um den Kunden gefiihrt wird, findet er auf
der Ebene des Angebots statt?*2. Diese Einteilung in Angebotspakete bestehend
aus verschiedenen Produkten und/oder Dienstleistungen fiihrt zur Identifikation
von Wettbewerbseinheiten, die auch als strategische Geschéftsfelder bezeichnet
werden. Ferner werden strategische Geschéftsfelder durch eine eigenstindige
Marktaufgabe, strategische Unabhingigkeit, unterschiedliche Wettbewerbsver-
héltnisse und zeitliche Stabilitit gekennzeichnet.?®3 Speziell bei KMU ist zu be-
achten, dass diese aufgrund ihrer Gro3e oft nur ein einziges oder einige wenige

strategische Geschiftsfelder besitzen.

Die unterschiedlichen Wettbewerbsstrategien nehmen bei der Betrachtung der Un-
ternehmensstrategie eine zentrale Stellung ein und riicken in dieser Arbeit ins
Zentrum der Betrachtung. Weiterhin wirken noch weitere Teilstrategien auf die
Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens ein, die im folgenden Abschnitt als
Moglichkeiten der Anpassung auf eine Umweltverdnderung dargestellt werden.
Zunichst findet eine Identifikation von mdglichen Teilstrategien in KMU statt, die
als Anpassungsstrategien auf eine Umweltverdnderung in Frage kommen. Im An-
schluss werden die identifizierten Teilstrategien hinsichtlich der Besonderheiten

von KMU prizisiert.

291 Vgl. hierzu die Ausarbeitung der Fihigkeiten und Ressourcen von KMU in Kapitel 3.1.2.

292 ygl. Mathur (1992), S. 207f. Mathur definiert die einzelnen Wettbewerbseinheiten als ,firm-
let’, das ein ,,business with a discrete offering in a single competitive market (Mathur,
(1992) S. 207) beschreibt.

293 Vgl. Mattmiiller (2000), S. 138ff. Strategische Geschiftsfelder sind von Strategischen Ge-
schéftseinheiten abzugrenzen, die organisationale Unternehmenseinheiten beschreiben.
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3.3.2 Strategische Anpassung an eine Verdnderung der
Unternehmensumwelt

Ein Aspekt, der aus der gewidhlten kontingenztheoretischen Perspektive resultiert,
ist die Interaktion zwischen der Unternehmensumwelt und der Strategie?**. Diese
Interdependenz ergibt sich daraus, dass ein Unternehmen einerseits einem exter-
nen Umweltdruck ausgesetzt ist, diesen aber andererseits durch Wahlmdoglichkei-
ten auch selbst gestalten kann. Folglich muss ein Unternehmen im Kontext einer
Umweltverdnderung diesem verdnderten externen Umweltdruck durch die Wahl
geeigneter Strategien bzw. die Verdnderung und Anpassung bereits bestehender
Strategien begegnen, um den Unternechmenserfolg sicherzustellen. Im Folgenden
werden die strategischen Mallnahmenbiindel und Entscheidungsmuster, die durch
eine Verdnderung des Umweltkontextes hervorgerufen werden, als Anpassungs-
strategien?® bezeichnet. Die Anpassungsstrategien von Unternehmen auf eine
Umweltverdnderung gestalten sich entsprechend der allgemeinen Vielfalt an mog-
lichen Unternehmensstrategien sehr vielschichtig, konnen unterschiedlich geglie-

dert und in verschiedene Dimensionen aufgeteilt werden.

Bei der Analyse von Anpassungsstrategien ist zunédchst die enge Verbindung zur
Flexibilitdt eines Unternehmens hervorzuheben?%¢. Gerade bei KMU bestimmt die
Fahigkeit zur Flexibilitit die erfolgreiche Umsetzung der jeweiligen Anpassungs-
strategie. Weiter ist fiir die Anpassung an veridnderte Umweltzustdnde insbesonde-
re auch die Innovationsfahigkeit als Einflussfaktor zu beriicksichtigen?®’. Vor dem

Hintergrund der Globalisierung haben BAMBERGER/WRONA die Anpassungsmog-

294 Vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen in Kapitel 3.2.1.

295 Neben dem Begriff Anpassungsstrategie wird auch der Begriff strategischer Wandel hiufig
verwendet. Anpassungsstrategie und strategischer Wandel stellen unterschiedliche Blickwin-
kel auf den gleichen Gegenstand dar. Wohingegen beim strategischen Wandel der Fokus auf
die zeitliche Konsistenz der strategischen Orientierung gelegt wird, steht bei der Betrachtung
von Anpassungsstrategien die Modifikation der Unternehmensstrategie, die durch eine (ex-
terne) Verdnderung des Umweltkontextes hervorgerufen wird, im Vordergrund. Vgl. hierzu
Snow/Hambrick (1980), S. 529.

296 Vgl. Dreyer/Gronhaug (2004), S. 484ff.

297 Vgl. Tuominen/Rajala/Mbller (2004), S. 495ff.
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lichkeiten fiir KMU in Deutschland auf der Produkt-Markt-Ebene in vier Dimen-
sionen, die miteinander kombinierbar sind, eingeteilt. Diese vier Dimensionen

sind:

der Grad und die Form der Diversifizierung und Spezialisierung,

der Grad der vertikalen Integration,

der geographische Raum und

die Kooperation mit anderen Unternehmen.

KMU koénnen auf die Globalisierung mit einer Spezialisierung oder mit einer
Ausweitung der Produkt-Markt-Aktivititen reagieren. Daneben kann die vertikale
Integration einerseits die Verminderung des Integrationsgrades von bisher durch
ein Unternehmen selbst ausgefiihrten Tétigkeiten bspw. durch Outsourcing bedeu-
ten. Andererseits kann ein KMU aber auch zusétzliche Aktivitaten integrieren, um
somit die Tiefe der Wertschopfung zu steigern. Die Anpassung {iber den geogra-
phischen Raum zielt auf die Internationalisierungsstrategie des Unternehmens ab.
Mit der Kooperationsstrategie als Anpassungsmoglichkeit konnen KMU schlie3-

lich vor allem gréBenbedingte Nachteile kompensieren.

Insgesamt stellen die Autoren in ihrer empirischen Untersuchung fest, dass die
Anpassungsstrategie der Internationalisierung in fast allen untersuchten Branchen
eine hohe Bedeutung im Rahmen der Anpassung deutscher KMU auf die Globali-
sierung hat.2%8 Allerdings ergeben sich keine spezifischen Anpassungsmuster; es
werden vielmehr alle Wettbewerbsstrategien verfolgt??®. Die vier Dimensionen
der Anpassung konnen von den betroffenen Unternehmen als situations- und
branchenspezifische Anpassungsstrategien kombiniert und umgesetzt werden, um
letztendlich die eigene Wettbewerbsfahigkeit aufrechtzuerhalten und auszubauen.

Da die EU-Osterweiterung genauso wie die Globalisierung eine Umweltveridnde-

298 Vgl. Bamberger/Wrona (1997), S. 7171f.
299 Vgl. Bamberger/Wrona (1997), S. 723ff.
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rung darstellt, sind diese vier Dimensionen von Anpassungsstrategien von BAM-

BERGER/WRONA auch fiir die vorliegende Arbeit relevant.

Ein weiterer Beitrag, der sich mit Anpassungsstrategien von KMU beschiftigt, ist
die Untersuchung von JULIEN/JOYAL/DESHAIES. Dabei identifizieren die Autoren
verschiedene Anpassungsstrategien von KMU aus dem kanadischen Bundesstaat
Quebec an das amerikanisch-kanadische Freihandelsabkommen von 1988, das im
weiter angelegten Rahmen der Globalisierung betrachtet und untersucht wurde.
Die Unterschiede in der strategischen Positionierung der Unternehmen liegen vor-
nehmlich in vier Bereichen. Die Aufrechterhaltung der Wettbewerbsfihigkeit tiber
eine Steigerung der Produktivitit, die hdufig auf der Verwendung von neuen
Technologien basiert, sowie die Aufnahme und Steigerung von Exportaktivitidten
stellen dabei die wichtigsten Anpassungsstrategien an die veridnderte Umwelt dar.
Weiterhin wurden die Anpassung der Produktcharakteristika und die strukturelle
Anpassung als strategische Reaktionen auf das Freihandelsabkommen identifi-

ziert.300

Diese Anpassungsstrategien aus der empirischen Erhebung von JuU-
LIEN/JOYAL/DESHAIES erginzen die Einteilung von BAMBERGER/WRONA. Aus der
Zusammenfithrung beider Beitrdge konnen die Produkt-Markt-Strategie, die In-
ternationalisierungsstrategie und die Kooperationsstrategie als wichtige Bereiche
der Anpassung eines Unternehmens auf eine Umweltverdnderung ausgemacht
werden. An dieser Stelle soll nicht weiter auf die strukturelle Anpassung einge-
gangen werden, da der Fokus auf strategischen AnpassungsmafBnahmen und nicht
auf der Organisationsstruktur liegt. Stattdessen wird hier die Investitionsstrategie
in die Betrachtung integriert, da zur Verdnderung der Aktivititen eines Unterneh-
mens Investitionen oft eine notwendige Bedingung sind und schon zuvor gezeigt
wurde, dass Investitionen fiir die Wettbewerbsfahigkeit von KMU einen aus-

schlaggebenden Faktor darstellen. Nachdem die Produkt-Markt-Strategie, die In-

300 vgl. Julien/Joyal/Deshaies (1994), S. 53ff.
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ternationalisierungsstrategie, die Kooperationsstrategie und die Investitionsstrate-
gie als Anpassungsstrategien fiir KMU identifiziert wurden, werden die Inhalte

und Besonderheiten dieser vier Teilstrategien fiir KMU spezifiziert.

Die Festlegung der strategischen Geschéftsfelder erfolgt bei Unternehmen iiber
die Auswahl der Produkt-Markt Aktivitidten30!. In Bezug auf die Produkt-Markt-
Strategien lisst sich fiir KMU feststellen, dass sich diese Unternechmen in ver-
schiedenen Mirkten und mit unterschiedlichen Produkten differenzieren oder
auch spezialisieren konnen. Mit der Verdnderung der Breite der Produkt-Markt-
Aktivitdten, also der Festlegung des Grades und der Form der Spezialisierung
bzw. Diversifizierung, und der Verdnderung der Basis, auf der die Differenzierung
der Produkte beruht, kann sich ein Unternehmen an Verdnderungen des Umwelt-
kontextes anpassen. Hier ist das Wettbewerbsumfeld entscheidend fiir die Be-

trachtung der Situation des einzelnen Unternehmens.

Allerdings wird die strategische Situation von KMU im Allgemeinen durch eine
Beschrinkung auf ein einzelnes strategisches Geschéftsfeld gekennzeichnet302,
Aus der empirischen Untersuchung von BAMBERGER ET AL. ist abzulesen, dass
sich das Angebot kleiner Unternehmen in der Regel nur auf eine geringe Anzahl
an Produktgruppen und Produkten beschréankt, die Hauptproduktgruppe dabei eine
zentrale Stellung einnimmt und eine relativ starke Verbundenheit zwischen den
Produktgruppen vorliegt. Die Verbundenheit der Produktgruppen ist vor allem auf
das notwendige Know-how, libereinstimmende Kundenbediirfnisse und identische
Kundengruppen zuriickzufiihren. Dariiber hinaus trat aus der Untersuchung zu
Tage, dass mit steigender Unternehmensgréf3e die Anzahl der Produktgruppen zu-

nimmt und die Nutzung von Synergien fiir ein KMU wichtiger und vielfdltiger

wird.303

301 vgl. Bamberger et al. (1995), S. 29.
302 vgl. Bamberger/Bonacker (1994), S. 36ff.
303 Vgl. Bamberger et al. (1995), S. 29ff.
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Mit der Internationalisierungsstrategie, die das Internationalisierungsverhalten
eines Unternehmens gestaltet, kann die nationale Produkt-Markt-Strategie auf die
internationale Ebene ausgeweitet werden. Sie konstituiert eine weitere strategische
Alternative in Reaktion auf Verdnderungen des Umweltkontextes. Die Internatio-
nalisierungsstrategie trdgt durch den zusétzlichen Nutzen von internationalen Ak-
tivitdten, wie z.B. eine internationale Beschaffung und/oder eine schnelle nationa-
le und internationale Produkteinfithrung, zur Wettbewerbsfahigkeit von KMU bei.
Ein weiterer Wettbewerbsvorteil durch die Internationalisierung eines KMU ist im

Erfahrungsgewinn zu sehen3%4.

Dabei stellt sich bei einem internationalen Engagement die Frage nach der richti-
gen Markteintritts- bzw. Marktbearbeitungsstrategie, die fiir die Wettbewerbsfa-
higkeit eines Unternehmens in den Zielmérkten ausschlaggebend ist3%. Hier reicht
die Bandbreite von Exporten iiber Kooperationsformen bis zur Direktinvestition
in Form einer 100%igen Tochtergesellschaft, wobei fiir KMU der Export eine
wichtige Stellung einnimmt3%. Es ist festzuhalten, dass meist nur groBere KMU
ausldndische Produktionsstitten besitzen307. Besonders im Anfangsstadium der In-
ternationalisierung von KMU spielt der Export eine groB3e Rolle3%8. Dieses Verhal-
ten kann mit der relativ geringen finanziellen Ausstattung, dem relativ schlechten
Zugang zu Kapital und der Tatsache erklart werden, dass Direktinvestitionen in
ausldndische Produktionsniederlassungen einen erheblichen Kapitalbedarf verur-
sachen, der fiir kleine Unternehmen eine grofle Belastung darstellt. Weiterhin ist
festzuhalten, dass viele KMU Importaktivititen durchfiihren.3%® Die Ausdehnung

der Wertschopfungsaktivititen auf angrenzende Lander konstituiert fiir KMU eine

304 vgl. Bamberger et al. (1995), S. 21.

305 vgl. Buckley/Pass/Prescott (1992), S. 34ff.

306 vgl. Bamberger/Bonacker (1994), S. 42f.; Bamberger et al. (1995), S. 43; Kayser (1995), S.
23ff. Weiterhin kann noch festgehalten werden, dass die empirische Untersuchung von Bam-
berger et al. ergab, dass KMU héufiger direkt als indirekt exportieren. Vgl. Bamberger et al.
(1995), S. 43.

307 vgl. Bamberger et al. (1995), S. 44.

308 vgl. Buckley (1989), S. 91f; Rundh (2001), S. 327.

309 vgl. Bamberger et al. (1995), S. 45ff.
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zusitzliche Moglichkeit, den Beschrinkungen des Heimatmarktes zu entkom-
men3!0, Den Anpassungsdimensionen von BAMBERGER/WRONA zu Folge beein-
flusst die Internationalisierungsstrategie die Anpassung iiber den geographischen

Raum und die vertikale Integration.

Als Markteintrittsstrategie nehmen fiir KMU neben Import- und Exportaktivititen
insbesondere verschiedene Kooperationsformen eine wichtige Position ein. Aller-
dings ist zu beachten, dass zwischenbetriebliche Kooperationen sowohl auf natio-
naler als auch auf internationaler Ebene angelegt sein kdnnen. Somit konstituiert
die Kooperationsstrategie eine weitere wichtige Anpassungsstrategie eines Un-
ternechmens und basiert besonders auf dessen Kooperationsfahigkeit und Lernfa-
higkeit. Dabei stehen flir Unternehmen generell verschiedene Kooperationsformen
zur Wahl. Dazu gehdren Joint Ventures sowie Lizenz- und Franchisevertrige. Ge-
rade fiir KMU stellen Kooperationen eine Mdglichkeit dar, Wettbewerbsnachteile,
die ihnen aufgrund ihrer (relativen) Grof3e entstehen, entgegenzuwirken und zu-
satzliche strategische Alternativen zu nutzen3!!. So kommen Kooperationen durch
einen geringeren Finanzbedarf verglichen mit dem Engagement eines einzelnen
Unternehmens und der groBen strategischen Flexibilitét als Ergdnzung zu den bis-

herigen Aktivitidten dem typischen Profil eines KMU entgegen.

Die Untersuchung von BAMBERGER ET AL. beschiftigt sich auch mit Koopera-
tionsstrategien von KMU. Thre Ergebnisse weisen auf eine relativ hohe Koopera-
tionsquote von KMU hin. AuBBerdem kommen bei Kooperationen von KMU dya-
dische Strukturen am hiufigsten vor und es findet eine Konzentration auf die
Funktionsbereiche Beschaffung, F&E, Produktion und Verkauf statt. Die Griinde
zum Eingehen einer Kooperation sind vielfiltig. Dariiber hinaus ergibt sich aus
der Untersuchung, dass KMU Kooperationen hiufig mit Vertrdgen ohne Kapital-

beteiligung, oder génzlich ohne Vertrag in Form einer losen Vereinbarung einge-

310 Vgl Rundh (2001), S. 319fF.
311 vgl. Bamberger/Bonacker (1994), S. 64f., Gomes-Casseres (1997), S. 34.
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hen. Mit steigender Unternehmensgrofle ist eine Zunahme der Bedeutung von

Vertrdgen zu verzeichnen.3!2

Um neuen Umweltbedingungen zu begegnen, stethen KMU neben der Wahl einer
passenden Kooperationsstrategie aullerdem eine Verbesserung der Wettbewerbs-
position durch die Investitionsstrategie zur Verfiigung. Diese Strategie ermog-
licht einem Unternehmen, die positive Wirkung von Ressourcen und Fahigkeiten
in der Art und Weise auszubauen, dass Wachstumspotenziale realisiert und in Po-
sitionierungsvorteile umgewandelt werden konnen3!3. Durch ein konstantes Moni-
toring sowie Investitionen und Reinvestitionen konnen die gegenwirtigen und zu-
kiinftigen Quellen von Wettbewerbsvorteilen gesichert werden.3!4 Bspw. kann mit
Investitionen die Qualitidt und die Flexibilitit im Produktionsprozess gesteigert
werden3!3. Dariiber hinaus ist auch festzuhalten, dass KMU bei der Finanzierung
weitestgehend auf die Form der Selbstfinanzierung zuriickgreifen und dazu hiufig

ihren Gewinn einbehalten316,

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass sich das strategische Verhalten von
KMU als sehr heterogen erweist und diese Unternehmen mit sehr unterschiedli-
chen Strategien Erfolg haben konnen.3'” Ob die jeweilige Strategie erfolgreich ist,
hingt entsprechend der Kontingenztheorie von deren Fit mit der Umwelt ab.
Dementsprechend unterschiedlich gestalten sich auch die Anpassungsmdglichkei-
ten. Im folgenden Abschnitt soll nun auf Besonderheiten der Strategiebildung in

KMU eingegangen werden.

312 vgl. Bamberger et al. (1995), S. 52ff.

313 vgl. Karnani (1982), S. 50f.

314 vgl. Porter (1985), S. 20ff.; Bharadwaj/Varadarajan/Fahy (1993), S. 87.

315 Vgl. Enderwick (1989), S. 56.

316 vgl. Bamberger/Pleitner (1988), S. 89.

317 vgl. Bamberger/Pleitner (1988), S. 8ff.; Bamberger/Bonacker (1994), S. 28ff.; Gomes-
Casseres (1997), S. 34ff.
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3.3.3 Besonderheiten der Strategiebildung in KMU

Der strategische Planungsprozess bei KMU ist in der Regel nicht mit demjenigen
grofler Unternehmen vergleichbar. Strategien sind in KMU hiufig als emergente
Handlungs- und Entscheidungsmuster anzutreffen, wenngleich auch intendierte
Strategien zu beriicksichtigen sind. Dabei erweist sich der strategische Entschei-
dungsprozess in KMU oft als sehr direkt und ist im Allgemeinen nicht durch eine
solch hohe Komplexitit und pluralistische Entscheidungsstrukturen, wie sie bei

grolen Unternehmen anzutreffen sind, geprigt3!8.

Die personengebundenen Fihigkeiten und die Personlichkeit, also die Werte,
Uberzeugungen, Einstellungen und persdnlichen Ziele der Entscheidungstriger
spielen in KMU bei der Strategieentwicklung eine herausragende Rolle3!°. Dabei
differiert der Einfluss der Entscheidungstrager in KMU von groflen Unternehmen:

,»A manager’s economic, aesthetic, social or theoretical values, his/her attitudes to-

wards change, innovation, growth, competition, free markets, power, tradition, in-

ternationalization, co-operation, etc. are presumed to have an influence on the objec-

tives pursued, the choice of products and markets, distinctive competences or

functional strategies. The influence of the manager’s personality on the behaviour of

their firms is likely to be more direct in small and medium-sized firms than in larger

firms, which, generally, have more complex and often pluralistic decision-making

structures.320”

Bei der Betrachtung der Entscheidungstriger von KMU nimmt der Unternehmer
die zentrale Stellung ein. Diese Stellung hat erheblichen Einfluss auf den gesam-
ten strategischen Managementprozess und prigt die Inhalte der Unternehmens-
strategie. Er bestimmt mit seiner Person die Ziele und Werte eines Unternehments,

so dass die Betrachtung der Person des Unternehmers zur Erkldrung des strategi-

318 Vgl. Bamberger (1986), S. 58; Bamberger (1989), S. 83.

319 vgl. Bamberger/Pleitner (1988), S. 29ff.; Bamberger (1989), S. 81ff., Horne et al. (1992), S.
57.

320 Bamberger (1989), S. 83.
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schen Verhaltens eines KMU herangezogen werden muss.3?! Personliche und
auch allgemeine Ziele und Préiferenzen des Unternehmers wie die Aufrechterhal-
tung der personlichen Kontrolle oder die bewusste Entscheidung gegen ein zu
starkes Unternehmenswachstum, wirken entscheidend auf die allgemeine Ziel-
setzung des Unternehmens ein3?2. So kann es auch vorkommen, dass der Unter-
nehmer auf einen Teil des Unternehmensgewinns verzichtet, um seine personli-

chen Ziele zu erreichen323,

Weiterhin ist im strategischen Managementprozess auch der personliche Gestal-
tungsspielraum des Unternehmers zu beriicksichtigen. Es kann vorkommen, dass
die Entscheidungstriger von Unternehmen einen gleichen oder dhnlichen Um-
weltkontext unterschiedlich wahrnehmen, so dass trotz der Ubereinstimmung
bzw. Ahnlichkeit der Umweltsituation divergierende Strategien implementiert
werden324. Zudem kann ein Unternehmer in verschiedenen Umweltkontexten un-
terschiedlich reagieren. Zum einen kann er eine passive Strategie verfolgen oder
aber mit einer aggressiven Strategie versuchen, durch eine Kombination von pro-
aktiven Schritten und innovativen Anstrengungen, seine Wettbewerber zu domi-
nieren3?. Dieser Gestaltungsspielraum des Unternehmers ist bei KMU als beson-
ders ausgeprdgt zu erachten. Dariiber hinaus ist bei der Betrachtung der
Entscheidungstrager in KMU auch noch die Verbindung zu den in KMU norma-
lerweise anzutreffenden kurzen Entscheidungswegen entscheidend. So ist es in
KMU wabhrscheinlich, dass der Unternehmer und andere Manager wissen, ob und
wie ihr Unternehmen auf neue Erfordernisse reagieren kann und sie auch die dazu

notwendigen Informationen besitzen326.

321 Vgl. Bamberger (1983), S. 26; Gabele/Moraw (1994), S. 174ff.

322 Vgl. zur Bedeutung der Ziele des Unternehmers insbesondere die Ergebnisse der empirischen
Untersuchung des Stratos-Projekts (Stratos Group (1990), S. 24ff.) und Bamberger (1983), S.
251f.

323 Vgl. Pratten (1991), S. 33f.

324 vgl. Segler (1981), S. 247.

325 Vgl. Covin/Covin (1990), S. 36.

326 vgl. Pratten (1991), S. 66.
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Zusammenfassend kann also davon ausgegangen werden, dass die Personlichkeit
und die personengebundenen Fihigkeiten von Managern das strategische Verhal-
ten beeinflussen. Diese Fahigkeiten und Merkmale des Unternehmers besitzen da-
bei einen besonderen Einfluss auf die Strategiebildung in KMU und auf deren
Wettbewerbsfahigkeit. Die Strategiebildung erfolgt in KMU besonders iiber
emergente Handlungs- und Entscheidungsmuster, jedoch sind auch geplante Stra-
tegien in KMU anzutreffen. Weiterhin ist die Fokussierung auf Nischen fiir KMU
als besonders wichtige Wettbewerbsstrategie hervorzuheben. KMU beschrinken
sich mit thren Aktivitdten in der Regel auf ein strategisches Geschéftsfeld mit we-
nigen Produktgruppen, wobei die Hauptproduktgruppe eine zentrale Stellung ein-
nimmt und zwischen den einzelnen Produktgruppen eine relativ starke Verbun-

denheit existiert.

Generell sind fiir KMU sowohl Differenzierungs- als auch Kostenvorteile reali-
sierbar, so dass sich eine Vielfalt an moglichen Wettbewerbsstrategien fiir diese
Unternehmen ergibt. Genauso vielfiltig sind die verschiedenen Kombinationen
von Anpassungsstrategien auf Umweltverdnderungen. Wichtige Dimensionen der
Anpassung sind dabei der Grad und die Form der Differenzierung und Spezialisie-
rung, die vertikale Integration, der geographische Raum und Kooperationen mit
anderen Unternehmen. Wichtige Teilstrategien hinsichtlich der Anpassung von
Unternehmen sind daher die Produkt-Markt-Strategie, die Internationalisierungs-

strategie, die Kooperationsstrategie und die Investitionsstrategie.

3.4 Theoretischer Bezugsrahmen der Wettbewerbsfahigkeit
von KMU

Nachdem bisher die zentralen Elemente der Wettbewerbsfahigkeit von KMU her-
ausgearbeitet wurden, sollen sie nun in Form eines theoretischen Bezugsrah-
mens zusammengefasst werden. Ein theoretischer Bezugsrahmen kann als struk-

turiertes Aussagesystem, das in geordneter und einfacher Art und Weise eine
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Menge von Wissensfragmenten beinhaltet, begriffen werden3?’. Er enthélt dabei
sowohl theoretische Begriffe als auch allgemeine Hypothesen, in denen mogliche
Zusammenhinge angedeutet werden328, beinhaltet selbst aber keine Erklarungen,
Prognosen oder normative Begriindungen fiir die gewihlte Problemstellung32°.
Dabei dient ein theoretischer Bezugsrahmen primir der Problemabgrenzung und
der Formulierung von Randbedingungen. Dariiber hinaus bildet er durch die Fest-
legung von Selektions- und Steuerungskriterien eine Grundlage fiir den weiteren
Forschungsablauf.330 Somit stellt ein theoretischer Bezugsrahmen ein Situations-
modell zur Verfligung, mit dem die Problemstellung einer wissenschaftlichen Ar-

beit strukturiert und komplexe Zusammenhénge bearbeitet werden kdnnen.33!

Die Kontingenztheorie in ihrer Anwendung im strategischem Management dient
in der vorliegenden Arbeit neben dem Ressourcenbasierten Ansatz als theoreti-
sche Grundlage, um die Beziehung des Unternehmens zu dem unternehmensinter-
nen und -externen Umweltkontext genauer zu erklidren. Aufbauend auf der Fit-
Hypothese aus der Kontingenztheorie und den in Kapitel 2 und 3 dargestellten
Einflussfaktoren und deren Zusammenhinge ergibt sich dann ein detaillierter
theoretischer Bezugsrahmen fiir die Analyse der Wettbewerbsfdhigkeit von KMU.
Dieser Bezugsrahmen baut zwar auf anderen Arbeiten auf, welche sich mit der
Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen auseinandersetzen, wurde aber in der
vorliegenden Form bisher in der wissenschaftlichen Literatur noch nicht priasen-

tiert.

Zentrale Einflussfaktoren auf die Wettbewerbsfahigkeit von KMU sind die Strate-
gie, das in den Ressourcen und Fdhigkeiten liegende Potenzial, der Unterneh-
menserfolg, die Person des Unternehmers sowie der Umweltkontext. In diesem

Zusammenhang sind vor allem die wechselseitigen Beziehungen der Einflussfak-

327 Vgl. Kirsch (1975), S. 82f.; Kubicek (1975), S. 39; Kubicek (1977), S. 17.
328 Vgl. Welge (1980), S. 56ff.

329 Vgl. Engelhard (1983), S. 92

330 vgl. Kubicek (1975), S. 39; Welge (1980), S. 60.

331 Vgl. Kubicek (1975), S. 39; Engelhard (1983), S. 92.
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toren zu beriicksichtigen: Zusammen mit den Ressourcen bilden die Féahigkeiten
die Basis fiir die Strategie eines Unternehmens, deren Kern in der Generierung
von Wettbewerbsvorteilen liegt. Wettbewerbsvorteile eines Unternehmens kdnnen
dabei generell in Kostenvorteilen, Differenzierungsvorteilen aber auch in stand-

ortbedingten Vorteilen gesehen werden.

Gleichzeitig muss die Unternehmensstrategie nicht nur mit den Ressourcen und
Fahigkeiten, die als interne Umwelt begriffen werden, sondern auch mit dem ex-
ternen Umweltkontext stimmig sein. Dabei wird das strategische Verhalten in
KMU durch den Gestaltungsspielraum des Unternehmers gepragt. Wenn der stra-
tegische Fit gegeben ist, hat dies positive Auswirkungen auf den Unternehmenser-
folg. Die EU-Osterweiterung betrifft als eine Umweltverdnderung sowohl den un-
ternehmensexternen als auch den unternehmensinternen Umweltkontext. Dariiber
hinaus beeinflusst sie iiber den Strategie-Umwelt-Fit auch die Unternehmensstra-
tegie. Folglich muss ein Unternehmen, das seinen Erfolg gewihrleisten mdochte,
den Fit mit den durch die EU-Osterweiterung verdnderten Umwelten wiederher-
stellen. Diese grundlegenden Zusammenhinge werden in Abbildung 3.4 graphisch

zusammengefasst.

Umwelt:
- aufgabenspezifische Umwelt
............ > | - allgemeine Umwelt
Veranderung
v v
FIT/MISFIT

Potenzial:
- Ressourcen | =----eccece- > Strategie | ------ >»
- Fahigkeiten :>

Abbildung 3.4: Theoretischer Bezugsrahmen der Wettbewerbsfahigkeit von
KMU. Quelle: Eigene Darstellung.
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Bei der Darstellung des theoretischen Bezugsrahmens wurde der Ubersichtlichkeit
halber absichtlich eine simple Graphik gewdhlt. Die KMU-Spezifitit des Bezugs-
rahmens offenbart sich — wie in den vorangegangenen Kapiteln gezeigt - beim
Herunterbrechen und der Untersuchung der einzelnen Bestandteile. Daneben wur-
de auch auf die graphische Darstellung von Wechselwirkungen zwischen den Ein-
flussfaktoren verzichtet. So gibt der Erfolg eines Unternehmens in Bezug auf die
gesetzten Ziele eine Riickmeldung an das Management. Gleichzeitig ermdglicht
es diesem, Investitionen in das Potenzial des Unternechmens zu tétigen, die dem
Aufbau und der Pflege der Wettbewerbsvorteile und damit der Erhaltung der
Wettbewerbsfahigkeit dienen. Zwar sind diese Wechselwirkungen nicht in Abbil-
dung 3.4 abgebildet, da diese sonst zu uniibersichtlich wére. In Kapitel fiinf wer-

den sie jedoch in die Analyse mit einbezogen.

Anhand des aufgestellten Bezugsrahmens konnen die Auswirkungen einer Um-
weltverdnderung auf die Wettbewerbsfihigkeit von KMU analysiert werden.
Nachdem in den vorangegangenen Kapiteln die Bestandteile Strategie, Potenzial,
Erfolg und Umwelt prazisiert wurden, wird im folgenden Kapitel die EU-

Osterweiterung als zentrale Umweltverdnderung konzeptuell erfasst.
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4. EU-Osterweiterung als Veranderung der
Unternehmensumwelt

In diesem Kapitel wird die EU-Osterweiterung als elementare Umweltverdnde-
rung fir KMU néher erldutert. Im ersten Schritt wird dabei ein grundlegendes
Verstindnis der EU-Osterweiterung als Prozess sowie der relevanten Inhalte ver-
mittelt. Im zweiten Teil wird auf die fiir die Unternehmenstitigkeit wichtigen
Veridnderungen der Erweiterung eingegangen. Zum Abschluss des Kapitels wird
die Notwendigkeit einer Einbettung der Analyse der Auswirkungen der EU-
Osterweiterung auf die Wettbewerbsfahigkeit von KMU in den jeweiligen Bran-

chenkontext dargestellt.

4.1 Gegenstand der EU-Osterweiterung

4.1.1 Zum Zusammenhang von Integration und Transformation

Im Rahmen der EU-Osterweiterung wurden am 1. Mai 2004 acht MOEL sowie
Zypern und Malta in die Europdische Union aufgenommen. Der Integrationspro-
zess dieser Staaten in die EU ist eng mit dem dort stattfindenden Transforma-
tionsprozess verbunden und in seinem gesamten zeitlichen Ausmal} zu betrachten.
Wihrend in den betroffenen MOEL zu Beginn der 1990er Jahre der Ubergang von
einem planwirtschaftlichen zu einem marktwirtschaftlichen System das zentrale
Ziel der Wirtschaftspolitik war, gewann in den letzten Jahren vor dem EU-Beitritt

das Ziel der Integration in die EU immer mehr an Bedeutung?32.

332 Vgl. fiir eine Darstellung der Bereiche, in denen die wirtschaftliche Transformation stattfin-
det Piazolo (2001), S. 5ff.
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An dieser Stelle bietet es sich an, zwischen zwei Formen der Integration in der EU
zu differenzieren. Einerseits wird von Integration im Sinne der Aufnahme neuer
Mitglieder in die EU und damit der geographischen Erweiterung gesprochen,
wobei diese in verschiedenen Erweiterungsrunden stattfindet333. Andererseits ist
davon die Vertiefung der Beziehungen zwischen den Mitgliedsstaaten der EU ab-
zugrenzen, wie sie bspw. durch die Schaffung des Binnenmarktes mit der Einheit-
lichen Européischen Akte (EEA) oder durch die Herstellung der Wirtschafts- und
Wihrungsunion unternommen wurde. In diesem Zusammenhang ist die EU-
Osterweiterung als Episode in der Integration Europas zu sehen, die sowohl die
Integration in Form einer Erweiterung als auch in Form einer Vertiefung der Be-
ziehungen umfasst und in enger Verbindung zu den Transformationsprozessen in

den MOEL steht (Vgl. Abbildung 4.1).

Transformation in MOE

Vertiefung der Beziehungen
--------- Integration in der EU  ----------------¢ EU-Osterweiterung

Geographische Erweiterung

Abbildung 4.1: Zum Zusammenhang zwischen Integration, Transformation und

der EU-Osterweiterung. Quelle: Eigene Darstellung.

Ferner gestaltet sich der Integrationsprozess im Sinne einer Vertiefung der Bezie-

hungen als sehr vielschichtig, so dass verschiedene Dimensionen der Integration

333 Die Griindungsmitglieder der Europdischen Gemeinschaft sind Deutschland, Belgien, Lu-
xemburg, Frankreich, Italien und die Niederlande. In einer ersten Erweiterungsrunde traten
1973 Dénemark, Irland und das Vereinigte Konigreich der Europdischen Gemeinschaft bei
(Norderweiterung). 1981 folgte Griechenland, 1986 Spanien und Portugal (Siiderweiterung).
Finnland, Osterreich und Schweden wurden schlieBlich 1995 EU-Mitglieder. Die EU-
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differenziert werden konnen334. Hierzu gehoren die politisch-rechtliche, die 6ko-
nomische, die gesellschaftliche und die institutionelle Dimension. Da die EU-
Osterweiterung als Teil des Integrationsprozesses in Europa verstanden wird,
konnen auch hier die verschiedenen Dimensionen voneinander abgegrenzt wer-
den. Die politisch-rechtliche Dimension des Integrationsprozesses beinhaltet die
Ausgestaltung des gemeinsamen Besitzstandes der EU, der auch als Acquis
Communautaire335 bezeichnet wird. Die politisch-rechtliche Dimension prégt die
grundlegenden Rahmenbedingungen der gesellschaftlichen, institutionellen und

O6konomischen Dimensionen (Vgl. Abbildung 4.2).

EU-Osterweiterung

Gesellschaftliche
Dimension

Politisch- —
. —
rechtliche & Z_ __
- - —
Dimension ~ == Institutionelle
~ Dimension
N

Okonomische
Dimension

Fokus der Arbeit

Abbildung 4.2: Dimensionen der EU-Osterweiterung. Quelle: Eigene Darstel-

lung.

Die Verdnderung der politisch-rechtlichen Dimension durch die EU-

Osterweiterung und die damit verbundenen Auswirkungen auf die institutionelle

Osterweiterung ist die aktuellste Erweiterungsrunde.

334 Vgl. Europiische Kommission (2001b), S. 5.

335 Die genaue Ubersetzung des Begriffs Acquis Communautaire ist ,gemeinschaftliche Errun-
genschaft’. Im allgemeinen Sprachgebrauch hat sich jedoch der franzosische Begriff etablie-
ren konnen. Er wird somit auch fiir die folgenden Ausfithrungen verwendet. Vgl. fiir eine
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und die gesellschaftliche Dimension werden in zahlreichen wissenschaftlichen
Beitragen thematisiert, spielen im Zusammenhang mit der behandelten Fragestel-
lung aber lediglich eine untergeordnete Rolle. Vielmehr stehen in dieser Arbeit
die Auswirkungen der EU-Osterweiterung auf die 6konomische Dimension der
Integration im Mittelpunkt. Daher erfolgt nun eine Auseinandersetzung mit dem

bisherigen Verlauf der 6konomischen Integration in der EU.

Im Bereich der 6konomischen Integration werden mit der Prdferenzzone, der
Freihandelszone, der Zollunion, dem Gemeinsamen Markt33¢ und der Wirtschafts-
und Wiahrungsunion verschiedene 6konomische Integrationsstufen unterschie-
den337. In der EU ist mit der Vollendung der dritten Phase der Europdischen Wirt-
schafts- und Wiahrungsunion (EWWU) im Januar 1999 eine hohes Mal} an 6ko-
nomischer Integration erreicht. Die EWWU beinhaltet zwar den Gemeinsamen
Markt, der in der EU als Europdischer Binnenmarkt bezeichnet wird, entspricht
aber noch nicht in allen Bereichen einer Wirtschaftsunion338. Generell fand mit
der EU-Osterweiterung eine Ausweitung der EWWU und damit auch des Europi-
ischen Binnenmarktes auf die neuen Mitgliedsldnder statt. Allerdings werden die
folgenden Ausfiihrungen zeigen, dass diese Ubernahme nicht gebiindelt zum Bei-
trittstermin erfolgte, sondern schon zu Beginn der 1990iger Jahre begann und
durch Ubernahmeregelungen3® in einigen Bereichen noch bis 2015 andauern

wird.

Darstellung der Inhalte des Acquis Communautaire das folgende Unterkapitel 4.1.2.

336 Eine alternative Bezeichnung fiir den Gemeinsamen Markt ist der Binnenmarkt.

337 Vgl. fir eine ausfilhrliche Erlduterung der Okonomischen Integrationsstufen
Blank/Clausen/Wacker (1998), S. 311f.

338 Zwar weist die EWWU schon zentrale Merkmale einer Wirtschaftsunion auf. Die Verge-
meinschaftung von wichtigen Wirtschaftspolitikbereichen wie bspw. der Finanz- und Be-
schéftigungspolitik ist allerdings noch nicht so weit fortgeschritten, dass die EU als Wirt-
schaftsunion einzuordnen ist. Vielmehr erfolgt eine Harmonisierung und Koordinierung
dieser Bereiche seit Juni 2005 durch sog. integrierte Leitlinien, die sich aus den Grundziigen
der Wirtschaftspolitik und den Leitlinien fiir die Beschéftigungspolitik zusammensetzen.
Daneben existiert der 1997 konzipierte Stabilitdts- und Wachstumspakt, der als Grundlage fiir
die  Koordinierung der  Finanzpolitiken der  Mitgliedsstaaten  dient. Vgl
Blank/Clausen/Wacker (1998), S. 34; Deutsche Bundesbank (2005), S. 30ff.

339 Die Ubernahmeregelungen sind mit verschiedenen Ubernahmefristen verbunden. Um keine
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Die Beitrittsverfahren fiir die neuen Mitgliedsstaaten wurden in zwei Schritten er-
Offnet: Seit 1998 wurden mit Estland, Polen, Slowenien, der Tschechischen Re-
publik, Ungarn und Zypern Beitrittsverhandlungen gefiihrt; Anfang 2000 stieBen
Bulgarien, Lettland, Litauen, Malta, Ruménien und die Slowakische Republik in
den Kandidatenkreis. Die Erweiterung der EU auf die EU-25 wurde beim Gipfel
von Kopenhagen 2002 beschlossen, so dass alle vorherigen Kandidatenlédnder bis
auf Ruménien und Bulgarien am 1. Mai 2004 der EU beigetreten sind. Diese bei-
den Lander werden voraussichtlich 2007 der EU beitreten34°. Nachdem das Euro-
pdische Parlament am 13. April 2005 positiv abgestimmt hat, wurden am
25. April 2005 die Vertrage mit Ruménien und Bulgarien iiber den Beitritt zur Eu-
ropdischen Union im Jahr 2007 unterzeichnet3#!. Der Beitrittstermin kann um ein
Jahr verschoben werden, sofern ,,[...] das ernsthafte Risiko offensichtlicher man-
gelhafter Vorbereitung besteht.3#2. Insgesamt ist die EU-Osterweiterung als Fort-
setzung der bis dato stattgefundenen Beitrittsrunden zu betrachten, wodurch die
EU von den urspriinglich sechs Griindungsmitgliedern auf mittlerweile 25 Mit-

glieder angewachsen ist.

In den Jahren 1992 bis 1999 traten zwischen der EU und den damaligen Bewer-
berlandern zunidchst bilaterale Assoziierungsvertrige3** bzw. Feihandelsabkom-
men3# und dann Europaabkommen34S in Kraft. Assoziierungsvertrige und Frei-

handelsabkommen wurden zur Uberbriickung der Phase bis zum Inkrafttreten der

Konfusion zu stiften, wird hier auf die Verwendung alternativer Bezeichnungen fiir Uber-
nahmeregelungen (z.B. UbernahmemaBnahmen, Ubernahmebestimmungen, Ubergangsmal-
nahmen, Ubergangsregelungen, Ubergangsbestimmungen) und fiir Ubernahmefristen (z.B.
Ubergangsfristen), die in der Literatur haufig synonym verwendet werden, verzichtet.

340 Vgl. Economist Intelligence Unit (2003), S. 6.

341 vgl. Dill/Voinea (2005), o. S.; Deutsch-Ruménisches Forum (2005), 0.S.

342 Auswirtiges Amt (2005), 0.S. Vgl. hierzu auch Steffes-tun (2005), o.S.

343 Assoziierungsvertrige zwischen der EU und Polen, Ungarn, der Tschechischen Republik, der
Slowakischen Republik, Ruménien und Bulgarien traten zwischen 1992 und 1993 in Kraft.
Vegl. Piazolo (2001), S. 12.

344 Freijhandelsabkommen zwischen der EU und Estland, Litauen, Lettland und Slowenien traten
zwischen 1995 und 1997 in Kraft. Vgl. Piazolo (2001), S. 12.

345 Europavertrige zwischen der EU und Polen, Ungarn, der Tschechischen Republik, der Slo-
wakischen Republik, Ruménien, Bulgarien, Estland, Litauen, Lettland und Slowenien traten
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Europaabkommen abgeschlossen. Die Europaabkommen, die in den 1990er Jah-
ren eingegangen wurden, stellten einen Rahmen fiir die graduelle 6konomische
und politische Integration zwischen der EU und den MOEL zur Verfiigung und
zielten letztendlich auf den Beitritt zur EU ab. Mit diesen beiden Maflnahmen
wurden Zollschranken, alle quantitativen Auflenhandelsrestriktionen und weitere
Handelshemmnisse zwischen der EU und den MOEL bis zum Jahr 2002 abge-
baut.34¢ Hier ist eine asymmetrische Entwicklung festzuhalten, in der die MOEL

ihre Handelsbarrieren langsamer reduzierten als die EU-15347.

Parallel zu den bilateralen Europaabkommen begriindete das Central European
Free Trade Agreement (CEFTA) eine Freihandelszone zwischen den damaligen
Bewerberldndern348. Das CEFTA und die bilateralen Europakommen fungierten
als komplementéire Vereinbarungen demzufolge als Warteraum zur EU34. In
Kombination mit den Europaabkommen fiithrte das CEFTA schon vor der Erwei-
terung zu einer sukzessiven Liberalisierung des Handels zwischen den alten und
neuen Mitgliedsldndern der EU. Folglich war mit diesen Vereinbarungen zwi-
schen der EU-15 und den Beitrittskandidaten schon 2002 ein grofler Wirtschafts-
raum entstanden, in dem zum Grofteil Freihandel herrschte350. Mit dem Beitritt
zur EU iibernahmen dann die neuen Mitgliedsstaaten auch den gemeinsamen Au-
Benzoll der EU und die Regelungen des Binnenmarktes. Allerdings sind bei der
Einfiihrung dieser Regelungen zum Teil sehr weitreichende Ubernahmeregelun-
gen festgelegt worden, um Bedenken sowohl alter als auch neuer Mitglieder ent-

gegenzuwirken. SchlieBlich steht in den neuen Mitgliedsstaaten noch die Erfiil-

zwischen 1994 und 1999 in Kraft. Vgl. Piazolo (2001), S. 12

346 Vgl. Europiische Kommission (2001b), S. 5; Lejour/Mooij/Nahuis (2001), S. 1; Piazolo
(2001), S. 11ff.; Heijdra/Keuschnigg/Kohler (2002), S. 18.

347 Vgl. Breuss (2001), S. 5; Piazolo (2001), S. 12; Heijdra/Keuschnigg/Kohler (2002), S. 18.
Bei Piazolo findet sich auch eine ausfiihrlichere Darstellung der Integration zwischen den
MOEL und der EU.

348 Vgl. Piazolo (2001), S. 13.

349 vgl. Siebert (1999), S. 189.

350 Ausnahmen finden sich vor allem bei den Agrarprodukten. Vgl. Scharr/Untiedt (2001), S.
185.
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lung der Maastrichter Konvergenzkriterien aus, um den Euro als Zahlungsmittel

einzufithren und der EWWU beitreten zu konnen.

Mittlerweile verkorpern die alten 15 Mitgliedsstaaten der EU die wichtigsten
Wirtschaftspartner der neuen Mitglieder3>!. Es ist festzuhalten, dass sich zwischen
den MOEL und den alten Mitgliedsldndern der EU, und dabei vornehmlich
Deutschland starke Handelsbeziehungen etabliert haben352. Nach dem Zusam-
menbruch des Rats fiir Gegenseitige Wirtschaftshilfe (RGW)3353 fand eine Reo-
rientierung der Handelsstrome der MOEL statt, so dass 2002 bereits die Halfte bis
zwei Drittel des Handels der damaligen Bewerberldnder mit der EU durchgefiihrt

wurde3s4.

Generell ist damit ein Zusammenwachsen der Wirtschaftsrdume zu beobachten.
Die hohe Bedeutung Deutschlands als Wirtschaftspartner fiir die MOEL kann auf
die geographische Lage und kulturelle Nihe zuriickgefiihrt werden. So nahmen
sowohl die Importe von den MOEL nach Deutschland als auch die Exporte von
Deutschland in die MOEL kontinuierlich zu335. Mittlerweile ist Deutschland fiir
die Mehrzahl der MOEL, darunter auch Polen und die Tschechische Republik, der
wichtigste Handelspartner. Zwischen den einzelnen Beitrittsldndern existieren je-
doch gravierende Unterschiede hinsichtlich des Entwicklungsstands, was zu un-
terschiedlichen wirtschaftlichen Bedingungen in den einzelnen Léndern fiihrt. Zu-
dem ist festzuhalten, dass trotz des starken Wirtschaftswachstums in den neuen
Mitgliedslandern die Transformation nicht abgeschlossen ist. Dies gilt insbeson-
dere fiir die gesellschaftlichen und sozialen Bereiche der Transformation. Die In-

tegration dieser Liander in die EU gestaltet sich als langwieriger Prozess und fin-

351 vgl. Economist Intelligence Unit (2003), S. 10.

352 Vgl. KfW Bankengruppe (2002), S. 41ff.; Bundesregierung (2005), o.S.

353 Mit dem RGW wurde eine Wirtschaftsgemeinschaft mehrerer sozialistischer Staaten geschaf-
fen. Der RGW ist im Westen auch als COMECON bekannt, wurde 1949 gegriindet und 1991
aufgeldst. Vgl. fiir eine ausfiihrliche Darstellung des RGW Kornai (1995), S. 401ff.

354 Vgl. Europiische Kommission (2002a), S. 5.

335 Vgl. bspw. Keuschnigg/Keuschnigg/Kohler (1999), S. 6ff.; Alecke/Untiedt (2001b), S.
253ff., Riedel et al. (2001), S. 77ff.; Statistisches Bundesamt (2004), S. 5 u. 17ff.; Briick et
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det nicht in Form eines ,Big Leap’, wie bei der Aufnahme der neuen Bundeslén-

der Deutschlands in die EU im Zuge der deutschen Wiedervereinigung, statt.

Eine Vielzahl von Studien beschiftigt sich mit den makrookonomischen Folgen
der EU-Osterweiterung?3¢. Eine zusammenfassende Auswertung der Studien
durch FISCHER/ENGELHARD kam zu dem Ergebnis, dass vor allem die MOEL von
der EU-Osterweiterung profitieren werden. Innerhalb der alten Mitgliedsstaaten
sind grofle Unterschiede hinsichtlich der erwarteten Auswirkungen zu verzeich-
nen. Wihrend vor allem Deutschland und Osterreich als Linder mit direkten
Grenzen zu den neuen Mitgliedsldndern von der Erweiterung der EU profitieren,
sind alte Mitgliedslédnder, die eine groBe geographische Distanz zu den MOEL
aufweisen, nur wenig betroffen. Allerdings ist darauf hinzuweisen, dass die unter-
suchten Studien zum Grofteil auf Modellrechnungen und Schétzungen beruhen

und die Ergebnisse somit mit Vorsicht zu genielen sind.357

Insbesondere die ehemaligen Grenzgebiete zwischen der EU und den MOEL sind
von den Verdnderungen durch die wirtschaftliche Integration stark betroffen. Hier
fiihrt die Integration der MOEL zu einer Bildung von regionalen Raumen, die
aufgrund der politischen und wirtschaftlichen Teilung Europas zuvor nicht exi-
stent waren. Dies ist vor allem auf die geographische Ndhe von Wirtschaftszent-
ren und die Ausdehnung des Aktivitdtsradius von Unternehmen {iber die ehemali-
gen Grenzen hinweg zurlickzufiihren.3’® Das Zusammenwachsen regionaler
Wirtschaftsraume bringt betrdchtliche Verdnderungen fiir die Lebensumstéinde der

ansédssigen Menschen, aber auch fiir Unternehmen aus diesen Gebieten mit sich.

Die Situation in den Grenzgebieten an der ehemaligen EU-Auflengrenze von

Deutschland zu Polen und der Tschechischen Republik gestaltet sich sehr unter-

al. (2004), S. 5.

356 Vgl.  Baldwin/Francois/Portes  (1997);  Keuschnigg/Keuschnigg/Kohler ~ (1999);
Neck/Haber/McKibbin (1999); Breuss (2001); Européische Kommission (2001b); Lejour/de
Mooij/Nahuis (2001); Piazolo (2001); Heijdra/Keuschnigg/Kohler (2002); Economist Intelli-
gence Unit (2003).

357 Vgl. Fischer/Engelhard (2004), S. 11ff,
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schiedlich. Einerseits existiert innerhalb Deutschlands ein betrichtlicher Unter-
schied in der wirtschaftlichen Entwicklung in den Grenzregionen. So weisen die
Grenzregionen in Bayern, das als einziges altes Bundesland Deutschlands eine
Grenze zu den neuen Mitgliedsldndern der EU hat, in der Regel ein hoheres Ein-
kommensniveau und eine hohere Produktivitit auf als die Grenzregionen in den
neuen Bundeslidndern (Sachsen, Mecklenburg-Vorpommern, Brandenburg).3%® Zu
beobachten sind dariiber hinaus Produktivitits- und Einkommensunterschiede
zwischen den deutschen Grenzregionen auf der einen Seite und den polnischen

und tschechischen Grenzregionen auf der anderen Seite3¢0.

Innerhalb der Grenzregionen existieren somit betrdchtliche Unterschiede3¢!. Die
Fragestellung dieser Arbeit richtet sich jedoch nicht auf das Herausarbeiten der
Unterschiede in den Grenzregionen3%?, da dieses Vorhaben den abgesteckten
Rahmen sprengen wiirde. Vielmehr liegt der Fokus auf der Herausarbeitung all-
gemeiner Verdnderungen flir deutsche KMU und dabei insbesondere in den

Grenzregionen.

Zusammenfassend ist die Integration der neuen Mitgliedsldnder in die EU als Pro-
zess zu betrachten, der mit dem Transformationsprozess in den MOEL begann
und auch iiber das Auslaufen der Ubernahmefristen hinaus andauern wird. Sowohl
der Erweiterungsprozess als auch die Vertiefung der Beziehungen in der EU sind
noch nicht abgeschlossen und kénnen nicht immer klar voneinander abgegrenzt
werden. Beide Prozesse fanden und finden zeitgleich statt, so dass wihrend der
Anndherung der mittlerweile zum GroBteil neuen Mitgliedsstaaten an die EU die
Vertiefung der wirtschaftlichen Beziehungen zwischen den alten Mitgliedsldndern

stets vorangetrieben wurde. Folglich waren die beitretenden Linder vor vollendete

358 Vgl. Niebuhr/Stiller (2004), S. 11f.

359 Vgl. Alecke/Untiedt (2001d), S. 13ff.; Riedel et al. (2001), S. 15ff.

360 Vgl. Pintarits/Riedel (2001), S. 46ff.; Riedel et al. (2001), S.29f.

361 vgl. Alecke/Untiedt (2001a), S. 140. Pintarits/Riedel (2001) S. 40ff.; Riedel et al. (2001), S.
27f.

362 Vgl. hierzu ausfiihrlich Alecke/Untiedt (2001d), S. 7ff.; Pintarits/Riedel (2001), S. 40ff.
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Tatsachen gestellt. Innerhalb relativ kurzer Zeit wurden nicht nur die wirtschaftli-
chen und politischen Systeme in den MOEL transformiert. Mit dem Beitritt zur
EU wurden kurz darauf viele der neu gewonnenen Freiheiten und Kompetenzen

wieder an die Institutionen der EU abgetreten.

4.1.2 Ubernahme des Acquis Communautaire

Voraussetzung fiir die Aufnahme der neuen Mitgliedsstaaten in die EU war die
Erflillung der in Kopenhagen im Juni 1993 durch den Europdischen Rat festgeleg-
ten Beitrittskriterien, die auch als Kopenhagener Kriterien bekannt sind und weit

gefasste politische, 6konomische und administrative Bedingungen enthalten363:

= Politische Kriterien: ,,[...] Institutionelle Stabilitit als Garantie fiir demokrati-
sche und rechtsstaatliche Ordnung, fiir die Wahrung der Menschenrechte sowie
die Achtung und den Schutz von Minderheiten. [Hervorhebungen im Origi-
nal]364«

= Wirtschaftliche Kriterien: ,,[...] funktionsfdhige Marktwirtschaft sowie die Fa-
higkeit, dem Wettbewerbsdruck und den Marktkriften innerhalb der Union
standzuhalten. [Hervorhebungen im Original]365*

= Kriterium der Ubernahme des gemeinsamen Besitzstandes: ,,[...] die Fihigkeit,
die aus einer Mitgliedschaft erwachsenden Verpflichtungen zu iibernehmen
und sich die Ziele der politischen Union sowie der Wirtschafts- und Wah-

rungsunion zu eigen zu machen [...] [Hervorhebungen im Original].366%

Die politischen und wirtschaftlichen Kriterien liefern die Grundlage fiir eine freie
Tétigkeit von Unternehmen. Zum Beitrittszeitpunkt hatten sich in den zehn neuen

Mitgliedsstaaten bereits stabile Demokratien und funktionierende Marktwirtschaf-

363 Vgl. Europiische Kommission (2001b), S. 5.
364 Europiische Kommission (2002a), S. 9.

365 Europiische Kommission (2002a), S. 10.

366 Buropiische Kommission (2002a), S. 10.
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ten gebildet?¢7. Zudem existierte in vielen Bereichen ein freier Marktzugang fiir
in- und auslidndische Unternehmen. Das dritte Kriterium, also die Ubernahme des
gemeinschaftlichen Besitzstandes, stellte die eigentliche Herausforderung an die
neuen Mitgliedsstaaten dar. Der gemeinschaftliche Besitzstand beinhaltet das
komplette Regelwerk der EU und wird als Acquis Communautaire bezeichnet.
In diesem Zusammenhang ist die EU-Osterweiterung primdr als Integration in
Form einer geographischen Erweiterung zu betrachten, in welcher der Acquis

Communautaire auf die neuen Mitgliedsldnder {ibertragen wird.

Der Acquis Communautaire beinhaltet das primére und sekundédre Recht der EU.
Mit dem Acquis Communautaire werden die gesamten Rechtsvorschriften und
Normen der EU von den neuen Mitgliedslédndern iibernommen und angewendet.
Die Aufgabe der Ubertragung ist nicht zu unterschiitzen, da der Acquis Commu-
nautaire mit seinen circa 80.000 Seiten einen sehr grolen Umfang aufweist und
somit fiir die Beitrittsverhandlungen im Zuge der EU-Osterweiterung in mehrere
Ubernahmekapitel aufgeteilt werden musste368. Zudem wurden seit 1997 regelmi-
Big Fortschrittsberichte erstellt, die Auskunft {iber die Erfiillung der Kopenhage-

ner Kriterien in den damaligen Beitrittskandidaten gaben36°.

Trotz der Verpflichtung der neuen Mitgliedslédnder, ab dem Beitritt zur EU den
Acquis Communautaire rechtswirksam anzuwenden, wurde eine Reihe von Uber-
nahmeregelungen, die den Interessen sowohl der alten als auch der neuen Mit-
gliedslinder entgegenkommen, vereinbart. Dabei sind die Ubernahmeregelungen
allesamt zeitlich begrenzt, werden durch eine stufenweise Festlegung der Anwen-
dung des Acquis Communautaire ergdnzt und differieren je nach Land und Bran-
che370. Zu den wichtigsten Ubernahmeregelungen seitens der neuen Mitgliedslén-

der zdhlen einerseits Bereiche, in denen vor der Anwendung des Acquis

367 Vgl. Europidische Kommission (2002a), S. 14ff.

368 Vgl. Piazolo (2001), S. 19.

369 Dabei wurde der letzte Fortschrittsbericht fiir die zehn neuen Mitgliedslinder der EU im Jahr
2003 erstellt.

370 Vgl. Europiische Kommission (2002a), S. 14.
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Communautaire erhebliche finanzielle Investitionen erforderlich sind. Anderer-
seits wurde zum Schutz der betroffenen Lénder auch der freie Kapitalverkehr von
den alten in die neuen Mitgliedsldnder in einigen Bereichen eingeschrinkt, um die
betroffenen Lander vor dem Ausverkauf zu bewahren. Fiir die alten Mitgliedslén-
der sind insbesondere Ubernahmeregelungen, die regionalen oder branchenspezi-
fischen Beeintrachtigungen entgegenwirken, von Belang. Dazu gehdrt insbeson-
dere eine temporére Einschrankung der Arbeitnehmerfreiziigigkeit von den neuen

in die alten Mitgliedslander.37!

Da die Integration der MOEL in die EU als Prozess zu betrachten ist, kann diese
Sicht auch auf die Ubernahme und Anwendung des Acquis Communautaire an-
gewendet werden. So waren schon vor dem offiziellen Beitritt wesentliche Ele-
mente des Acquis Communautaire umgesetzt — man denke hier nur an die Euro-
pavertrage oder die Mitgliedschaft in der CEFTA. Andererseits werden durch die
Ubernahmefristen zahlreiche Regelungen des Acquis Communautaire erst zu ei-
nem spiteren Zeitpunkt angewendet. Folglich sind auch die Verdnderungen der
EU-Osterweiterung hinsichtlich der Tétigkeit von Unternechmen entweder schon
in Kraft getreten oder unterliegen Ubernahmeregelungen, die teilweise erst im

Jahr 2015 auslaufen3’2,

Generell erweist sich der Acquis Communautaire als sehr umfangreich, so dass
die Erfassung der Auswirkungen auf die interne und externe Unternehmensum-
welt einige Schwierigkeiten aufwirft. Um die Analyse der Verdnderungen durch
die EU-Osterweiterung anhand des in Kapitel 3.4 aufgestellten Bezugsrahmens
der Wettbewerbsfahigkeit von KMU vornehmen zu kénnen, ist es notwendig, die-
jenigen Aspekte des Acquis Communautaire zu spezifizieren, die hinsichtlich der
Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen im Allgemeinen und von KMU im Spe-

ziellen relevant sind.

371 Vgl. Europiische Kommission (2002a), S. 14.
372 Vgl. fiir eine ausfiihrliche Darstellung der Uberna}hmefristen Deutscher Industrie- und Han-
delskammertag (2003) und fiir die Wirkung der Ubernahmefristen auf die Unternehmensté-
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4.2 Veranderungen durch die EU-Osterweiterung mit
Relevanz fiir die Unternehmenstétigkeit

4.2.1 Ausweitung des Europdischen Binnenmarktes und der EWWU
auf die neuen Mitgliedslédnder

Zunichst sei darauf hingewiesen, dass die Auswirkungen der wirtschaftlichen In-
tegration durch die EU-Osterweiterung nicht vollstdndig von den Auswirkungen
durch andere Verdnderungen der Umwelt, wie z.B. die Globalisierung oder die
Auflosung des Rats flir Gegenseitige Wirtschaftshilfe und der anschlieBenden
Eingliederung der ehemals sozialistischen Mitgliedsstaaten in die Weltwirtschaft,
getrennt werden konnen373. Jedoch stellt die EU-Osterweiterung solch ein bedeu-
tendes Ereignis dar, dass die Verdnderungen der Unternehmensumwelt regional
betrachtet primér diesem Prozess zugeschrieben werden konnen. Der im Rahmen
der Erweiterung der EU stattfindende Integrationsprozess wird hier als Teilmenge
der im Zusammenhang mit der Globalisierung weltweit stattfindenden Integration

verstanden.

Es existiert eine Vielzahl an Studien, die sich mit den makro6konomischen Effek-
ten der Herstellung des Binnenmarktes im Jahr 1993374 und der Ausweitung des-
selbigen im Zuge der EU-Osterweiterung3’> beschiftigen. Die makrodkonomi-
schen Folgen der EU-Osterweiterung werden im Allgemeinen als positiv beurteilt.
So ist im Zuge der EU-Osterweiterung insbesondere von einem Einkommensan-
stieg, einer Zunahme von Investitionen, einem gesteigerten Handelsaufkommen,

einer gesteigerten Migration und einem gesteigerten Wirtschaftswachstum auszu-

tigkeit die Diskussion in Kapitel 4.2.1.
373 Vgl. Alecke/Untiedt (2001a), S. 91.
374 Hier ist die Cecchini-Studie die wohl bekannteste mikro- und makrodkonomische Untersu-
chung zur Einfiihrung des EU- Binnenmarktes. Vgl. Cecchini (1988), S. 15ff.
Vgl. fiir eine Ubersicht von Untersuchungen, welche die makroskonomischen Auswirkungen
der EU-Osterweiterung thematisieren Fischer/Engelhard (2004), S. 6ff.

375
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gehen.376¢ Weiter konnen die neuen Mitgliedslédnder weit stirker von der 6konomi-
schen Integration profitieren als die alten Mitgliedslénder. Fiir die alten und neuen
Mitgliedslander haben vor allen Dingen diejenigen Effekte, die mit der Auswei-
tung des Binnenmarktes auf die EU-25 einhergehen, eine positive Wirkung auf
die Wirtschaft. Fiir die neuen Mitgliedsldnder sind dariiber hinaus auslidndische
Direktinvestitionen, die auf die EU-Osterweiterung zuriickzufiihren sind, ein

wichtiger Wachstumsfaktor.377

Im Hinblick auf die Zielsetzung der Arbeit stehen jedoch die Auswirkungen der
EU-Osterweiterung auf Unternehmen im Zentrum der Betrachtung. Um einen Zu-
gang zur EU-Osterweiterung und deren Auswirkungen auf Unternehmen zu be-
kommen, werden die 6konomischen Konsequenzen der Aufnahme der Beitritts-
linder am 1. Mai 2004 betrachtet. Die Ubernahme, Anwendung und Durchsetzung
des Acquis Communautaire nimmt im Hinblick auf die Betrachtung der Verénde-
rungen der Umwelt auf die Unternehmenstétigkeit eine Schliisselposition ein. Ent-
scheidend fiir die Auswirkungen auf die Unternehmenstitigkeit ist hier die Uber-
tragung der Regelungen des vollendeten Binnenmarktes einschlieBlich der darauf
basierenden EWWU. Diese Regelungen wurden als Bestandteil des Acquis Com-
munautaire mit dem Beitritt in die EU von den neuen Mitgliedsldndern iibernom-
men. Vor diesem Hintergrund ist die EU-Osterweiterung als eine Ausweitung des
Binnenmarktes und der EWWU auf die acht MOEL sowie Malta und Zypern zu

verstehen.

Der Binnenmarkt wird im Vertrag zur Griindung der Europdischen Gemeinschaft
(EGV) definiert als ein ,,Raum ohne Binnengrenzen378*, der

»|-..] durch die Beseitigung der Hindernisse fiir den freien Waren-, Personen-,

Dienstleistungs- und Kapitalverkehr zwischen den Mitgliedsstaaten gekennzeichnet

ist.379«

376 Vgl. Economist Intelligence Unit (2003), S. 10ff.; Fischer/Engelhard (2004), S. 11ff;
Gerstenberger et al. (2004), S. 12ff.
377 Vgl. Fischer/Engelhard (2004), S. 11ff.; Gerstenberger et al. (2004), S. 18f.
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Generell wurden mit der Schaffung des Binnenmarktes durch die Umsetzung die-
ser vier Grundfreiheiten alle materiellen, technischen und steuerlichen Schranken
beseitigt380. Allerdings ist zu beachten, dass die Verwirklichung des Binnenmark-
tes durch Ausnahmeregelungen erginzt wird3$!. Fiir den Abbau der genannten
Schranken wird dabei auf die Harmonisierung, die gegenseitige Anerkennung na-
tionaler Vorschriften sowie die Vereinheitlichung im Recht der EU zuriickgegrif-
fen.382 Nachdem urspriinglich die Konzeption einer moglichst weitgehenden Har-
monisierung verfolgt wurde, spielt der ,New Approach’ mittlerweile in vielen
Bereichen eine entscheidende Rolle. Ziel ist hierbei die Festlegung von Mindest-
anforderungen, die durch die EU-einheitliche Kodifizierung von Normen durch
europdische Normungsinstitute begleitet wird. Bis ins Detail festgelegte Regelun-
gen, wie sie bei einer etwaigen Vollharmonisierung vorkommen, werden damit
vermieden.383 Mit der Ubergabe nationalstaatlicher Kompetenzen an die suprana-
tionale Organisation der EU und der Festlegung der intergouvernementalen Zu-
sammenarbeit in ausgewahlten Bereichen geht die Integration in der EU mit dem
Binnenmarkt und der EWWU tiiber eine lose 6konomische Zusammenarbeit weit

hinaus384.

378 Art. 14 Abs. 2 EGV.

379 Art. 3¢ EGV.

380 vgl. Weindl/Woyke (1999), S. 87ff. Materielle Schranken sind z.B. Grenzkontrollen. Tech-

nische Schranken sind z.B. unterschiedliche Sicherheits- oder Qualitdtsnormen bei der Pro-

duktion von Waren. Mit den steuerlichen Schranken sind die divergierenden Steuersétze (z.B.

bei der Umsatzsteuer) in den einzelnen Mitgliedsldndern gemeint.

So sind bspw. Beschrinkungen des freien Warenverkehrs unter bestimmten Bedingungen

weiterhin gegeben. Vgl. Art. 30 EGV.

382 vgl. Siebert (1999), S. 196f.; Weindl/Woyke (1999), S. 92ff.; Setzer (2001), S. 27.

383 Vgl. Lejour/Mooij/Nahuis (2001), S. 8. Nachteile derartiger Detailregelungen sind insbeson-
dere deren Schwerfilligkeit, Inflexibilitit, Neigung zur inhaltlichen Uberforderung und
Uberalterung sowie die Anfilligkeit fiir technologische Fehler und Uberalterung. Vgl. Klindt
(2002), S. 133ff. Hier findet sich auch einen Uberblick iiber die Bedeutung des New
Approachs fiir das Produktrecht des Europdischen Binnenmarktes.

384 vgl. Siebert (1999), S. 196.

381
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4.2.2 Wichtige Inhalte des Acquis Communautaire fiir Unternehmen

Anhand der vier Grundfreiheiten, damit verbundener Mallnahmen sowie flankie-
render Regelungen sollen nun die Auswirkungen der Erweiterung des Binnen-
marktes und der EWWU auf die neuen Mitgliedslédnder fiir die Unternehmensté-
tigkeit systematisch dargestellt werden. Die vier Grundfreiheiten setzen sich aus
der Freiheit des Warenverkehrs, des Personenverkehrs, des Dienstleistungsver-
kehrs und des Kapitalverkehrs zusammen. Zu den flankierenden Regelungen zéh-
len die Bestimmungen des Wettbewerbsrechts, das Forderinstrumentarium der
EU, die zukiinftige Einfilhrung des Euros, die Regelungen des gewerblichen
Rechtsschutzes und der freie Zugang zu offentlichen Auftragen. Bei der Darle-
gung dieser Bereiche wird an ausgewéhlten Stellen auf die besondere Relevanz

der Verdnderungen fiir deutsche KMU eingegangen.

Die Freiheit des Warenverkehrs in der EU basiert auf den Regelungen zur
Schaffung einer Zollunion und auf dem Verbot der mengenméafligen Handelsbe-
schrankungen zwischen den Mitgliedsstaaten. Die Zollunion wird einerseits durch
die Abschaffung der Zollschranken - also von Zolltarifen und Zollvorschriften -
innerhalb der Mitgliedsstatten und dem Verbot von Abgaben gleicher Wirkung

gekennzeichnet85, Andererseits beinhaltet sie auch gemeinsame AuBenzolle3se.

385 Vgl. Art. 23 Abs. 1, 25 EGV. Der Begriff Abgaben gleicher Wirkung wird im Rahmen der
Rechtssprechung des Europédischen Gerichtshofes (EuGH) folgendermaBen spezifiziert: ,,[...]
die Rechtfertigung fiir das Verbot von Abgaben zollgleicher Wirkung [liegt] darin, daB [sic!]
finanzielle Belastungen, die ihren Grund im Uberschreiten der Grenzen haben, auch wenn sie
noch so geringfiigig sind, eine Behinderung des freien Warenverkehrs darstellen, weil sie den
Preis ein- oder ausgefiihrter Waren im Verhéltnis zu einheimischen Waren kiinstlich erhdhen.
Folglich stellt jede den Waren wegen des Uberschreitens der Grenze einseitig auferlegte fi-
nanzielle Belastung unabhéngig von ihrer Bezeichnung und der Art ihrer Erhebung eine Ab-
gabe zollgleicher Wirkung [...] dar.“ EuGH (1990), S. 98. So wurden unter anderem Sta-
tistikgebiihren, Loschgebiihren, verschiedene Kontrollgebiihren wie bspw. Qualititskontroll-
gebiihren, Gestellungsgebiihren und Zolllagergebiihren vom EuGH als zollgleiche Abgaben
gewertet. Vgl. Weindl/Woyke (1999), S. 101. Ferner gilt das Verbot fiir Abgaben gleicher
Wirkung auch fiir steuerliche Vorschriften. Vgl. Art. 90, 91 EGV.

386 Vgl Art. 23 Abs. 1 EGV.
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Das Verbot von mengenmifigen Beschrankungen zwischen den Mitgliedsstaaten

bezieht sich sowohl auf einzufiihrende als auch auf auszufithrende Waren387.

Der freie Warenverkehr zwischen den alten und neuen Mitgliedsldandern der EU
war durch die Schaffung einer umfassenden Freihandelszone, die durch die Kom-
bination der Europaabkommen und der Mitgliedschaft der damaligen Beitrittslan-
der in der CEFTA gegeben war, weitgehend schon vor dem Beitritt existent388.
Beim Beitrittstermin traten mit der Einfilhrung der gegeniiber Nicht-EU-
Mitgliedern geltenden gemeinsamen Auflenzolltarife, die oft unter den jeweiligen
AuBenzollen liegen, welche in den neuen Mitgliedslindern vor der Erweiterung
erhoben wurden3??, und mit der Beseitigung der Warenkontrollen allerdings zwei
weitere Anderungen in Kraft, welche Auswirkungen auf die Unternehmenstitig-
keit haben. Seit dem Beitritt sind Unternehmen aus MOE verstirkt durch den
Wettbewerb auflerhalb der EU betroffen, der durch den niedrigeren gemeinsamen
AuBenzoll auch in diese Linder hineinwirkt. Weiterhin beeinflusst der Wegfall
von Warenkontrollen Unternehmen in der erweiterten EU, die Handel iiber die
ehemalige AuBengrenze betreiben. Durch die weggefallenen Grenzformalititen
konnen sie einen erheblichen Zeitgewinn (Reduzierung der Wartezeiten) und da-

mit verbunden eine Reduzierung von Transaktionskosten verbuchen3?. Mit dem

387 vgl. Art. 28 - 30, 87, 88 EGV.

388 vgl. Alecke/Untiedt (2001b), S. 287; Europiische Kommission (2001b), S. 5; Scharr/Untiedt
(2001), S. 185; Gerstenberger et al. (2004), S. 55. Vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen in Ka-
pitel 4.1.1.

389 vgl. Piazolo (2001), S. 13.

390 vgl. Scharr/Untiedt (2001), S. 185f.; Gerstenberger et al. (2004), S. 56. Eine ausfiihrliche
Auseinandersetzung mit Transaktionskosten findet sich im Transaktionskostenansatz. Je
nachdem, ob die Kosten vor oder nach der Transaktion anfallen, wird generell zwischen ex-
ante und ex-post Transaktionskosten unterschieden. Vgl. fiir eine ausfiihrliche Darstellung
von Transaktionskosten im Transaktionskostenansatz Richter/Furubotn (1996), S. 45ff.; Er-
lei/Leschke/Sauerland (1999), S. 69ff. Durch die EU-Osterweiterung kommt es iiber den
Wegfall der ex-post Transaktionskosten bei der Abwicklung hinaus auch in anderen Berei-
chen zu einer Reduzierung der Transaktionskosten. Vgl. hierzu die Ausfithrungen in Kapitel
5.3.2.
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Beitrittstermin am 1. Mai 2004 wurde somit die Freiheit des Warenverkehrs voll-

endet391,

Die Freiheit des Personenverkehrs duflert sich fiir Unternehmen in der Arbeit-
nehmerfreiziigigkeit und der Niederlassungsfreiheit. Die Arbeitnehmerfreizii-
gigkeit garantiert Arbeitnehmern aus einem Mitgliedsland der EU Bewegungs-
freiheit, Gleichbehandlung und den freien Zugang zu einer Beschéftigung
innerhalb der Union3%2. Es handelt sich bei der Arbeitnehmerfreiziigigkeit somit
um die Regelung von unselbststindigen Tatigkeiten. Allerdings ist die Arbeit-
nehmerfreiziigigkeit im Rahmen des ,,2+3+2 Modells* mit Ubernahmefristen bis
zu sieben Jahren versehen3?3. Diese Regelung wurde getroffen, um die Arbeits-
markte der alten Mitgliedsstaaten zu schiitzen. Die neuen Mitgliedslédnder besitzen
im Gegenzug die Moglichkeit, spiegelbildliche Regelungen einzufiihren. Zunéchst
bleiben ab dem Beitrittstermin die nationalen Regelungen zwei Jahre in Kraft und
konnen um weitere drei Jahre verlédngert werden. Bei einer schwerwiegenden Sto-
rung oder Bedrohung des Arbeitsmarkes konnen sie nach fiinf Jahren um zwei
weitere Jahre verldngert werden, bis nach spétestens sieben Jahren vollstindige
Arbeitnehmerfreiziigigkeit in der erweiterten EU herrscht.3** In der ersten zwei-
jahrigen Phase des 2+3+2 Modells wurde die Arbeitnehmerfreiziigigkeit zwischen

Deutschland und den Beitrittsldindern ausgesetzt. Die Bundesregierung plant nun,

391 Lediglich in einigen wenigen Bereichen existieren noch Ausnahmen. So wurde bspw. fiir
medizinische Geréte aus Polen und Slowenien die Freiheit des Warenverkehrs voriibergehend
ausgesetzt und die Einfuhr von bestimmten Produkten des Erndhrungsgewerbes wurde mit
Zollkontingenten belegt. Vgl. Deutscher Industrie- und Handelskammertag (2003), S. 9;
Gerstenberger et al. (2004), S. 56.

392 vgl. Art. 39, 40 EGV.

393 Bis zum Einsetzen der Arbeitnehmerfreiziigigkeit unterliegen Arbeitnehmer aus den neuen
Mitgliedslandern hinsichtlich des Zugangs zum deutschen Arbeitsmarkt auch deutschem
Recht. Danach konnen sie fiir bis zu drei Monate als Saisonarbeitnehmer, fiir ein bis zu zwei
Tagen je Woche als Grenzginger und im Rahmen von nach Herkunftsland und Berufssparte
differenzierten Kontingenten als Werkvertragsarbeitnehmer titig werden. Vgl. Gerstenberger
et al. (2004), S. 173f.

394 Vgl. Deutscher Industrie- und Handelskammertag (2003), S. 13ff.; Gerstenberger et al.
(2004), S. 172f.
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von der Moglichkeit der Verliangerung der Einschrinkung der Arbeitnehmerfrei-

ziigigkeit um weitere drei Jahre Gebrauch zu machen393.

An dieser Stelle muss festgehalten werden, dass die Aussetzung der Arbeitneh-
merfreizligigkeit eine betrdchtliche Beschrinkung beim Einsatz von Arbeitneh-
mern iiber die alte EU-AuBlengrenze hinweg bedeutet3%. Die Realisierung der Ar-
beitnehmerfreiziigigkeit  verkorpert fiir Unternehmen im  Allgemeinen
Moglichkeiten, zusétzliche Mitarbeiter zu gewinnen. Gerade fiir deutsche KMU
sollte das Angebot an qualifiziertem Personal zum Ausgleich eines Mangels an
Fachkréften und zur Nutzung besonderer Féhigkeiten, wie die Kenntnis einer be-
stimmten Kultur, als besonders attraktiv erscheinen. Dieser zu erwartende Anstieg
im Angebot an Arbeitskrdften diirfte zu einer groBeren Verhandlungsmacht der
Arbeitgeber gegeniiber alten und potenziellen neuen Mitarbeitern fiihren, was

auch Lohnanpassungen auf deutscher Seite bewirken kann.

Neben der Arbeitnehmerfreiziigigkeit ist die Niederlassungsfreiheit der zweite
Pfeiler der Freiheit des Personenverkehrs. Danach ist die Beschrankung der Nie-
derlassung von Staatsangehorigen eines Mitgliedsstaats innerhalb der EU grund-
sdtzlich verboten3?’. Die Niederlassungsfreiheit ist auch auf die ,,[...] Aufnahme
und Ausiibung selbststédndiger Erwerbstitigkeiten, sowie die Griindung und Lei-
tung von Unternehmen [...] 398 anzuwenden. Folglich werden Gesellschaften na-
tiirlichen Personen hinsichtlich der Niederlassungsfreiheit gleichgestellt?*°. Da-
durch konnen Unternehmen grundsitzlich innerhalb der EU ihren Sitz verlegen,

Zweigniederlassungen griinden und mit anderen Unternehmen verschmelzen*%.

395 Vgl. Koalitionsvertrag zwischen CDU, CSU und SPD (2005), S. 21.

396 Vgl. Gerstenberger et al. (2004), S. 77.

397 Vgl. Art. 43 EGV.

398 Art. 43 EGV.

399 Vgl. Art. 48 EGV. Als Gesellschaften gelten nach Art. 48 EGV ,,[...] die Gesellschaften des
biirgerlichen Rechts und des Handelsrechts einschlieBlich der Genossenschaften und die
sonstigen juristischen Personen des 6ffentlichen und privaten Rechts mit Ausnahme derjeni-
gen, die keinen Erwerbszweck verfolgen.*

400 Die Sitzverlegung einer Gesellschaft wird nach der aktuellen Rechtsprechung durch die
Griindungstheorie geregelt. Nach der Griindungstheorie ist das Statut, nach der eine Gesell-
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Diese mit der Niederlassungsfreiheit verbundenen Rechte wurden schon mit den
Europaabkommen liberalisiert. Folglich haben Unternehmen aus den alten und
neuen Mitgliedslédndern seit Inkrafttreten der Europaabkommen die Mdglichkeit,

die mit der Niederlassungsfreiheit verbundenen Rechte zu realisieren®0!,

Die Freiheit des Dienstleistungsverkehrs steht in enger Verbindung mit dem
freien Personenverkehr. Als Dienstleistungen sind nach dem EGV insbesondere
gewerbliche, kaufminnische, handwerkliche und freiberufliche Tatigkeiten anzu-
sehen, wobei die Dienstleistungsfreiheit nur fiir grenziiberschreitende Dienst-
leistungen zutrifft*02. Wiahrend die Arbeitnehmerfreiziigigkeit unselbststindige
Tatigkeiten regelt, konstituiert die Dienstleistungsfreiheit daher

»|-.-] das Recht selbstindiger Unternehmer gewerbliche, kaufmannische[, handwerk-

liche] und freiberufliche Tatigkeiten in einem EU-Mitgliedstaat anzubieten, ohne am

Ort der Leistungserbringung einen Firmensitz griinden zu miissen.403

Das Prinzip der gegenseitigen Anerkennung ist ebenso wie fiir Waren auch fiir

Dienstleistungen anzuwenden04,

Weiterhin ist die Dienstleistungsfreiheit von der Niederlassungsfreiheit abzugren-
zen. So handelt es sich bei einem Unternechmen, dass sich in einem anderen Mit-
gliedsland der EU niederldsst, um eine Dienstleistung zu erbringen, nicht um eine
Frage der Dienstleistungsfreiheit, sondern der Niederlassungsfreiheit*5. Die Ver-
wirklichung der Dienstleistungsfreiheit zwischen den alten und neuen Mitglieds-
landern ist seit dem Beitritt der zehn neuen Mitgliedsldnder weitgehend gegeben.
Jedoch wird sie in einigen sensiblen Branchen durch Ubernahmefristen be-

schrinkt, welche die Ubernahmeregelungen hinsichtlich der Arbeitnehmerfreizii-

schaft in einem Mitgliedsstaat gegriindet wurde, auch in den anderen Mitgliedsstaaten maf3-
gebend. Vgl. Spindler/Berner (2003), S. 950ff.

401 Vgl. Deutscher Industrie- und Handelskammertag (2003), S. 13.

402 vgl. Art. 49, 50 EGV. Die Freiheit der Dienstleistungen fiir den Verkehr und fiir den Kapi-
talverkehr sind in eigenstindigen Artikeln geregelt (Art. 56ff. bzw. Art. 70ff.). Vgl. Art. 51
EGV.

403 Deutscher Industrie- und Handelskammertag (2003), S. 12.

404 Vgl. Siebert (1999), S. 197.
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gigkeit flankieren*%®. In Deutschland sind vorerst das Baugewerbe, gértnerische
Dienstleistungen, Reinigungsdienste, Sozialdienste und Sicherheitsdienste durch

Ubernahmeregelungen von der Dienstleistungsfreiheit ausgenommen*7.

Die Auswirkungen fiir Unternehmen durch die Dienstleistungsfreiheit lassen sich
beziiglich der Art der Dienstleistungen differenzieren. So kann man ungebundene,
angebotsorientierte und nachfrageorientierte Dienstleistungen unterscheiden. Bei
ungebundenen Dienstleistungen ist nicht unbedingt ein personlicher Kontakt zwi-
schen dem Dienstleister und dem Abnehmer erforderlich, lediglich die Dienst-
leistung iiberschreitet die Grenze (z.B. Finanz- und Versicherungsdienste). Ange-
botsorientierte Dienstleistungen werden vornehmlich beim Dienstleister erbracht
(z.B. Einzelhandel) wéhrend sich der Dienstleister bei nachfrageorientierten
Dienstleistungen zum Abnehmer begibt (z.B. Montage oder Wartung von Ma-

schinen).408

Wiéhrend der Handel mit ungebundenen Dienstleistungen zum Beitrittszeitpunkt
schon weitgehend liberalisiert war, ergaben sich hinsichtlich der Freiheit von
nachfrageorientierten und (einigen) angebotsorientierten Dienstleistungen gravie-
rende Verdnderungen.4® Weiterhin ist fiir produzierende Unternehmen zu erwar-
ten, dass sie auf ein gestiegenes Angebot vor allem fiir regional zu beziehende

Dienstleistungen zuriickgreifen konnen. Das gestiegene Angebot wird zu mehr

405 vgl. Weindl/Woyke (1999), S. 185.

406 Mit diesen Regelungen in Deutschland und Osterreich soll vermieden werden, dass die Uber-
nahmefristen der Arbeitnehmerfreiziigigkeit durch ein Ausnutzen der Regelungen der Dienst-
leistungsfreiheit umgangen werden. Vgl. Gerstenberger et al. (2004), S. 173.

407 Die Ubernahmeregelungen sind in den betroffenen Bereichen mit den Ubergangsfristen hin-
sichtlich der Arbeitnehmerfreiziigigkeit vergleichbar. In den ersten beiden Jahren nach dem
Beitrittstermin wird in den genannten Bereichen die Dienstleistungsfreiheit ausgesetzt. Diese
Regelung kann zunéchst um drei und dann um weitere zwei Jahre verlingert werden, so dass
nach sieben Jahren die volle Dienstleistungsfreiheit in der erweiterten EU gegeben sein wird.
Vgl. Deutscher Industrie- und Handelskammertag (2003), S. 15ff. Hier findet sich auch eine
detaillierte Auflistung derjenigen Dienstleistungsbereiche, die vorerst nicht {iber die Grenze
nach Deutschland und Osterreich angeboten werden diirfen.

408 vgl. Scharr/Untiedt (2001), S. 187ff. Ahnlich differenzieren Weindl/Woyke und Dauses in
die Freiheit von aktiven, passiven und Korrespondenzdienstleistungen. Vgl. Weindl/Woyke
(1999), S. 185f.; Dauses (2003), S. 84.
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Konkurrenz unter den Dienstleistungsanbietern fithren, was einerseits einen Kos-
tendruck auf die angebotenen Dienste und andererseits auch Qualitéitsverbesse-
rungen zur Folge haben diirfte. Fiir Dienstleistungsunternehmen bedeutet die EU-
Osterweiterung einerseits mehr Wettbewerb, andererseits aber auch einen Zugang

zu einem bisher verschlossenen Markt.

In Ergénzung zu den anderen drei Freiheiten bildet die Freiheit des Kapitalver-
kehrs die vierte Grundfreiheit des Europdischen Binnenmarkts. Mit den Regelun-
gen des freien Kapitalverkehrs werden alle Beschrankungen des Kapital- und Zah-
lungsverkehrs in der EU beseitigt*!0. Diese Regelungen konnen allerdings durch
Ausnahmeregelungen eingeschriankt werden*!!. Der freie Kapitalverkehr von den
alten in die neuen Mitgliedslinder wird durch Ubernahmefristen beim Erwerb von
Grundeigentum geregelt, was einem groBflaichigen Aufkauf von Immobilien und
Boden durch westliche Investoren in den neuen Mitgliedsstaaten entgegenwirken
soll*12, Insbesondere Banken und Versicherungen sind vom freien Kapitalverkehr
betroffen*!3. Jedoch sind auch andere Unternehmensgruppen tangiert. So ermdg-
licht die Realisierung des freien Kapitalverkehrs Unternehmen den Zugang zu Fi-
nanzierungsquellen im europdischen Ausland und unterstiitzt den ungehinderten
Handel von Waren und Dienstleistungen. Auch wird durch den freien Kapitalver-
kehr das finanzielle Engagement von Unternehmen aus der EU in anderen Mit-

gliedsstaaten erheblich erleichtert.

Die Regelungen des Wettbewerbsrechts im Acquis Communautaire sind in vier
Bereiche eingeteilt. Diese sind das Kartellverbot, das Verbot des Missbrauchs ei-
ner marktbeherrschenden Stellung, die Fusionskontrolle und das allgemeine Ver-

bot staatlicher Beihilfen. Das Ziel dieser Bestimmungen ist die Aufrechterhaltung

409 vgl. Scharr/Untiedt (2001), S. 187ff.; Gerstenberger et al. (2004), S. 74f.

410 vgl. Art. 56 EGV; Dauses (2003), S. 73ff.

411 Vgl. Art. 57, 59 EGV. Flankiert werden die Bestimmungen des freien Kapitalverkehrs durch
MaBnahmen zur Bekdmpfung der Steuerhinterziehung und Geldwésche. Vgl. Art. 58 EGV.

412 vgl. Deutscher Industrie- und Handelskammertag (2003), S. 21f.

413 Vgl. Dauses (2003), S. 971f.
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des freien Wettbewerbs in der EU. Zunichst féllt unter das Kartellverbot das ge-
nerelle Verbot wettbewerbsbeschrinkender Vereinbarungen und Verhaltenswei-
sen*!4. Ebenfalls ist einem Unternehmen der Missbrauch einer marktbeherrschen-
den Stellung untersagt*!s. Das Kartellverbot und das Verbot des Missbrauchs
einer marktbeherrschenden Stellung beziehen sich sowohl auf horizontale als auch
auf vertikale wettbewerbsbeschrinkende Vereinbarungen zwischen Unterneh-

men416,

Weiterhin wird durch das Wettbewerbsrecht im Rahmen der Fusionskontrolle
auch der Zusammenschluss von Unternehmen reglementiert, wobei diese Rege-
lungen erst ab einer erheblichen Unternehmensgrole anzuwenden sind*!’. Inso-
fern hat diese Regelung keine Auswirkungen auf KMU und spielt fiir die vorlie-
gende Arbeit keine Rolle. Dies gilt analog fiir die Bereiche des Kartellverbots und
das Verbot des Missbrauchs einer marktbeherrschenden Stellung. Allerdings wir-
ken sich diese beiden Regelungsbereiche indirekt in Form der Regulierung der

aufgabenspezifischen Umwelt der Wettbewerber und Konkurrenten auf KMU aus.

Im Gegensatz zu den anderen drei Bereichen des Wettbewerbsrechts hat das Ver-
bot staatlicher Beihilfen direkte Auswirkungen auf KMU#8. Dabei verbinden
Beihilfen generell eine Gewdhrung finanzieller Vorteile fiir Unternehmen aus 6f-
fentlichen Mitteln mit einem diskriminierenden Element, durch das bestimmte

Unternehmen einen Vorteil erlangen*!®. Mittlerweile existiert fiir die Beihilfen

414 vgl. Art. 81 EGV. Dieses generelle Kartellverbot kann durch Einzel- und Gruppenfreistel-
lungen aufgehoben werden. Vgl. Art. 81 Abs. 3 EGV.

415 vgl. Art. 82 EGV.

416 Vgl. Noll (2002), S. 16f.

417 So ist die Anwendung der Regelungen der EG-Fusionskontrollverordnung (FKVO) lediglich
auf Zusammenschliisse von gemeinschaftsweiter Bedeutung anzuwenden. Vgl. Art. 1 Abs. 1
EG-FKVO. In diesem Zusammenhang werden die Schwellenwerte fiir eine gemeinschafts-
weite Bedeutung am Umsatz der beteiligten Unternehmen festgemacht. Vgl. Art. 1 Abs. 3
EG-FKVO; Boge (2004), S. 140.

418 vgl. Art. 87 EGV. Die Zielsetzung staatlicher Beihilfen ist mittlerweile auf das Erreichen
von horizontalen Zielen ausgerichtet. Dies sind Ziele von gemeinschaftsweitem Interesse ein-
schlieflich der Kohésionsziele und beinhalten explizit auch die Unterstiitzung von KMU.
Vgl. Europiische Kommission (2004), S. 22.

419 vgl. Noll (2002), S. 17f.
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von KMU jedoch eine Gruppenfreistellung, um vor allem das komplizierte Ge-
nehmigungsverfahren zu erleichtern*?. Die Freistellungsvoraussetzungen sind in
diesem Zusammenhang je nach FordermaBBnahme unterschiedlich, so dass eine
Einzelfalliiberpriifung unerldsslich scheint*2!. Staatliche Beihilfen konnen generell
durch mehrere Instrumente erfolgen. Dazu zdhlen Zuschiisse, Steuerbefreiung,
Unternehmensbeteiligungen, zinsgiinstige Darlehen, Steuerstundung und Biirg-
schaften, wobei in Deutschland vor allem Zuschiisse und Steuerbefreiungen er-
ginzt durch Biirgschaften und zinsgiinstige Darlehen zum Einsatz kommen.#22 Die
Regelungen des Wettbewerbsrechts und insbesondere hinsichtlich staatlicher Bei-
hilfen werden in einigen sensiblen Industriezweigen durch Ubernahmefristen ge-

regelt423,

Weiterhin ist im Rahmen der Analyse der 6konomischen Auswirkungen der EU-
Osterweiterung auf KMU auch das Forderinstrumentarium der EU zu bertick-
sichtigen, das Unternehmen fiir Investitionen zur Verfiigung steht. Mit der EU-
Osterweiterung tritt eine Neuordnung der Forderkulisse in Kraft. So hingt die
Forderfahigkeit strukturschwacher Regionen von der dort vorherrschenden Wirt-
schaftskraft ab. Dazu werden die Nuts-2-Gebiete*?4 in Ziel-1, Ziel-2 und Ziel-3
Gebiete eingeteilt. Die hochste finanzielle Forderung werden diejenigen Regionen
erhalten, welche die Ziel-1-Bedingung erfiillen. Diese Bedingung besagt, dass fiir
eine Einstufung als Ziel-1 Gebiet das Bruttoinlandsprodukt pro Kopf (in Kauf-
kraftstandards) unter 75 % des Durchschnittswertes in der EU liegen muss*2.

Nach der laufenden Planungsperiode, die noch bis einschlieBlich 2006 andauert,

420 Vgl. Art. 3-7 EG-Verordnung Nr. 70/2001; Europiische Kommission (2004), S. 45. Vgl. fiir
einen Uberblick iiber EU-Forderprogramme fiir KMU Europiische Kommission (2003), S.
1ff. AuBerdem existieren weitere Ausnahmen fiir staatliche Beihilfen. Vgl. hierfiir Noll
(2002), S. 18.

421 Vgl. insbesondere Art. 4-6 EG-Verordnung Nr. 70/2001. Zudem existiert noch eine breite
Palette branchenspezifischer Regelungen hinsichtlich staatlicher Beihilfen fiir Unternehmen.

422 Vgl. Europdische Kommission (2004), S. 42ff.

423 Vgl. Deutscher Industrie- und Handelskammertag (2003), S. 23f.

424 Hierbei handelt es sich um eine regionale Einteilung durch die EU, die unter anderem zur Be-
stimmung der Forderwiirdigkeit von Regionen herangezogen wird.
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werden aller Voraussicht nach die Grenzregionen auf polnischer und tschechi-
scher Seite weiterhin unter diese Grenze fallen, wahrend das Gros der bis dahin
forderungsfahigen Regionen, die vor allem aus den neuen Bundeslidndern stam-

men, aus der Hochstforderung herausfallen*26.

Den neuen Mitgliedsldndern wurden schon vor dem EU-Beitritt Fordermittel zur
Verfiigung gestellt, die iiber den Beitritt hinaus sukzessive erhoht werden*?’. Von
Seiten der EU kommen Fordermittel fiir Unternehmen aus dem ,Europdischen
Fonds fiir Regionale Entwicklung’ (EFRE) sowie aus dem Fonds der Gemein-
schaftsaufgabe ,Verbesserung der regionalen Wirtschaftsstruktur’428. Gleichwohl
ist nicht nur die Forderung durch die EU an den Status der Gebiete gebunden.
Auch die Moglichkeiten der einzelnen Mitgliedslédnder hinsichtlich der staatlichen
Forderung richten sich nach dieser Einteilung. So ist die staatliche Férderung von
Ansiedlungen von KMU in Deutschland in Ziel-1 Gebieten mit bis zu 50 % der
Investitionssumme mdoglich, wohingegen in Ziel-2 Gebieten eine Unterstiitzung

mit 28 % gestattet ist*29.

Neben den bereits aufgezeigten Aspekten hat auch die zukiinftige Einfithrung
des Euros als Zahlungsmittel im Zuge des Beitritts der neuen Mitgliedslédnder zur
EWWU wesentliche Folgen fiir die Unternehmen in der erweiterten Union*30. So
haben sich die neuen Mitgliedsstaaten mit dem Beitritt zur EU dazu verpflichtet,
der europdischen Wihrungsunion beizutreten und den Euro als Wéhrung einzu-

fiihren®¥3!. Um der EWWU beitreten zu konnen, miissen sie jedoch zuerst die

425 Vgl. Gerstenberger et al. (2004), S. 198f.

426 Vgl. Gerstenberger et al. (2004), S. 199. Die EU stellt fiir lingere Zeitriume eine finanzielle
Vorausschau auf. Die genauen Vereinbarungen fiir die néchste Periode ab 2007 waren zum
Zeitpunkt der Erstellung dieser Arbeit nicht absehbar.

427 Vgl. Europdische Kommission (2001b), S. 6.

428 Im Bereich der Férderung durch den EFRE nimmt die EU Gemeinschaftsinitiative INTER-
REG eine herausragende Rolle ein. Vgl. Gerstenberger et al. (2004), S. 250.

429 Vgl. Gerstenberger et al. (2004), S. 254. Im Allgemeinen richtet sich der Beihilfesatz fiir
grof3e Investitionsvorhaben nach der Hohe der beihilfefahigen Kosten. Vgl. fiir eine ausfiihr-
liche Darstellung Europdische Kommission (2002b), S. 10f.

430 vgl. Europdische Kommission (2001b), S. 6.

431 Keines der neuen Mitgliedslinder und der aktuellen Beitrittskandidaten verfiigt iiber eine
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Maastrichter Konvergenzkriterien*3? erfiillen. Fiir den Beitritt zur EWWU wird
zudem eine mindestens zweijdhrige Teilnahme am Europdischen Wahrungssystem

IT (EWS II#33) vorausgesetzt.

Litauen, Slowenien und Estland sind seit Juni 2004 im EWS II. Der aktuelle Ziel-
termin fiir die Euro-Einfithrung ist in diesen Léndern der 01.01.2007. Lettland,
Zypern und Malta nehmen seit Mai 2005 am EWS 1I teil. Sie planen, den Euro
zum 01.01.2008 einzufiihren. Die Slowakei ist seit November 2005 im EWS 11
und plant den Beitritt zum Eurogebiet fiir das Jahr 2009. Die restlichen neuen
Mitgliedslander nehmen bislang nicht am EWS II teil und haben recht vage Zeit-

vorstellungen hinsichtlich der Wahrungsumstellung.434

Durch die Euroeinfiihrung in den neuen Mitgliedsléndern kommt es zu einer Re-
duzierung von Transaktionskosten im erweiterten Euroraum. Ab dem Zeitpunkt
der Euroeinfithrung werden sich vor allem fiir Unternehmensaktivititen innerhalb
der EU Erleichterungen einstellen, die mit der Wihrungsstabilitit einhergehen.
Bspw. entfillt fiir Geschiftsaktivititen innerhalb des erweiterten Euroraumes die
Notwendigkeit des Wéhrungsrisikomanagements, was zu einem effektiveren Ab-
lauf des Austauschs von Giitern fiihren diirfte. Die Etablierung des Euros als Zah-
lungsmittel fiihrt weiterhin zu einer Reduktion von Umtauschkosten, wirkt sich
aber auch positiv auf innerbetriebliche Kostenfaktoren wie Liquiditdtsvorsorge,
Buchfiihrung und Kostenrechnung aus. Jedoch geht die Euroeinfithrung in den

neuen Mitgliedsldndern auch mit einem Umstellungsbedarf einher, der je nach

Moglichkeit, sich der EWWU durch ein ,Opting-Out’ zu entziehen. Vgl. Europidische
Kommission (2001a), S. 12; Economist Intelligence Unit (2003), S. 38.

432 Die Maastrichter Konvergenzkriterien sind ein stabiles Preisniveau, gesunde Staatsfinanzen,
stabile Wechselkurse und wirtschaftliche Konvergenz. Vgl. fiir eine ausfiihrliche Darstellung
der Konvergenzkriterien und ihrer Hintergriinde Blank/Clausen/Wacker (1998), S. 176ft.;
Weindl/Woyke (1999), S. 329ff. So erscheint ein Beitritt der neuen Mitgliedslédnder zur
EWWU erst dann sinnvoll, wenn dort die strukturellen, administrativen und 6konomischen
Reformen abgeschlossen sind und die 6konomische Integration dieser Lander in der EU weit
fortgeschritten ist. Vgl. Donges (2001), S. 28; Europdische Kommission (2001a), S. 14.

433 Alternativ wird auch von Wechselkursmechanismus 11 (WKM II) gesprochen.

434 Vgl. Europiische Kommission (2005), S. 3f. u. 13ff.
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Unternehmen unterschiedlich grof3 ausfillt.#3 Fiir deutsche KMU sind diese Ver-
anderungen vor allem hinsichtlich etwaiger Aktivititen, insbesondere von Toch-
tergesellschaften und Niederlassungen, die in den der EWWU beitretenden Lén-

dern existieren, relevant.

Zum Schutz des geistigen Eigentums wird auf die Regelungen des gewerblichen
Rechtsschutzes zuriickgegriffen. So konnen unter anderem aufgrund der Gefahr-
dung geistigen Eigentums entgegen der generellen Freiheit des Warenverkehrs
Ein- und Ausfuhrbeschrankungen auf Waren innerhalb der EU angewandt wer-
den*36. Nach der Rechtssprechung des Européischen Gerichtshofes (EuGH) um-
fasst der gewerbliche Rechtsschutz das Patentrecht, das Geschmacks- und
Gebrauchsmusterrecht und das Warenzeichenrecht*7. Dariiber hinaus bezieht sich
der Schutz des geistigen Eigentums auch auf das Urheberrecht und damit ver-
wandte Rechte**®. Die Einfithrung der Regelungen des gewerblichen Rechts-
schutzes in den neuen Mitgliedslédndern ist ein wesentlicher Aspekt fiir deutsche
KMU, da mit dem EU-Beitritt dieser Lander bestehende Rechtsanspriiche auf eu-
ropdischer Ebene eingefordert werden konnen. Somit ist fiir Aktivitdten deutscher
KMU durch die Ubertragung dieser Regelungen auf die erweiterte EU ein hoheres
Maf} an Rechtssicherheit zu verzeichnen. Auch ist zu erwarten, dass sich im Lauf
der Zeit weitere Vereinfachungen im Hinblick auf die europaweite Geltendma-
chung des gewerblichen Rechtsschutzes, wie durch die noch ausstehende Einfiih-

rung des europdischen Gemeinschafspatents, entwickeln.

Der freie Zugang zu o6ffentlichen Auftrigen stellt fiir viele Unternehmen eine

Chance dar, im Bereich der EU zusitzliche Auftrige zu akquirieren. Durch die

435 Darunter fallen Aufwendungen fiir die Anpassung des Rechnungswesens und preisbezogener
Daten sowie der technischen Umriistung von einzelnen Gerdten. Vgl. Dauses (2003), S.
192ff.

436 Vgl. Art. 30 EGV.

437 Vgl. Weindl/Woyke (1999), S. 307ff.

438 Im Gegensatz zum gewerblichen Rechtsschutz, der den Schutz von geistigen Leistungen aus
dem gewerblichen Bereich beinhaltet, umfasst das Urheberrecht ausschlieBlich Leistungen
auf dem kulturellen Sektor. Vgl. Weindl/'Woyke (1999), S. 307.
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Vorschrift fiir EU-weite Ausschreibungen wird der Wettbewerb fiir 6ffentliche
Auftriage auch fiir auslidndische Anbieter gedffnet, was zu einer Intensivierung des
Wettbewerbs fiir die bietenden Unternehmen fiihrt*3°. Andererseits ist insbesonde-
re fiir die MOEL festzuhalten, dass es bei der Vergabe von 6ffentlichen Auftragen
oft zu Ungereimtheiten kommt und auch Korruptionsfille keine Seltenheit sind*40.
Insbesondere fiir KMU, die wichtige Geschiftsbeziechungen mit dem 6ffentlichen
Sektor pflegen, wird die Ausdehnung des Zugangs zu 6ffentlichen Auftrigen auf
die neuen Mitgliedsldnder neue Moglichkeiten aber auch zusétzliche Konkurrenz

mit sich bringen.

Die fiir Unternehmen besonders relevanten Bereiche des Binnenmarkts und der

EWWU sind in Tabelle 4.1 zusammengefasst.

439 Vgl. Setzer (2001), S. 27.
440 Vgl. Economist Intelligence Unit (2003), S. 47.
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Wichtige Inhalte des Europiischen Binnenmarktes und der EWWU hin-
sichtlich der Tétigkeit von Unternehmen in der erweiterten EU

Regelungen des

= Abschaffung der Zollschranken innerhalb
der EU und Verbot von Abgaben gleicher
Wirkung
Zollunion = Gemeinsamer Auflenzoll
o = Abschaffung von Warenkontrollen an den
Freiheit des EU-Binnengrenzen
Warenverkehrs = Prinzip der gegenseitigen Anerkennung
Verbot men- |« Verbot mengenmiBiger Einfuhrbeschrin-
genméiBiger kungen
Beschridnkun- |= Verbot mengenmaBiger Ausfuhrbeschrin-
gen kungen
Arbeitneh- Bewegungsfreiheit, Gleichbehandlung und frei-
merfreizligig- |er Zugang zu einer Beschéftigung fiir EU-
keit Biirger innerhalb der Union
= Staatsangehorige eines Mitgliedsstaats der
Freiheit des EU
Personenver- = Aufnahme und Ausiibung selbststindiger
kehrs Niederlas- Er\yerbstéitigkeitep
... |= Grlindung und Leitung von Unternehmen
sungsfreiheit :
= Sitzverlegung von Unternehmen
= Griindung von Zweigniederlassungen von
Unternehmen
= Verschmelzung von Unternehmen
Freiheit des = Ungebundene Dienstleistungen
Dienstleis- = Angebotsorientierte Dienstleistungen
tungsverkehrs |= Nachfrageorientierte Dienstleistungen
Freiheit des Fre?er Kapitalverkehr
Kapitalver- Freier Z"ahlungsverkehr' '
keh Unterstiitzung des freien Waren-, Personen- und Dienst-
ehrs .
leistungsverkehrs
Verbot des Missbrauchs einer marktbeherrschenden Stel-
lung

Verbot wettbewerbsbeschrinkender Vereinbarungen und

mentarium der
EU

Wettbewerbs- Verhaltensweisen (Kartellverbot)
rechts ;
Fusionskontrolle
Verbot staatlicher Beihilfen
" . Forderung durch die EU nach Ziel-1, Ziel-2 und Ziel-3 Ge-
Forderinstru-

bieten
Kopplung von staatlichen Investitionsforderungen an die
Einteilung der EU
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Einfiihrung des

Euro als einheitliche Wahrung in der EWWU
Euro

Patente

= Gebrauchs- und Geschmacksmuster
= Warenzeichen

Urheberrecht

Regelungen des
gewerblichen
Rechtsschutzes

Liberalisierung
des offentlichen | Freier Zugang zu 6ffentlichen Auftragen
Auftragswesens

Tabelle 4.1: Ubersicht iiber unternehmensrelevante Regelungen des Binnen-

marktes und der EWWU. Quelle: Eigene Darstellung.

In diesem Abschnitt wurden die Verdnderungen der EU-Osterweiterung fiir die
Unternehmenstétigkeit eingegrenzt. Die EU-Osterweiterung wird im Sinne einer
Ausweitung des Acquis Communautaire auf die neuen Mitgliedsldnder betrachtet.
Als fiir die Unternehmenstitigkeit relevante Bereiche des Acquis Communautaire
wurden die vier Grundfreiheiten, die Bestimmungen des Wettbewerbsrechts, das
Forderinstrumentarium der EU, die zukiinftige Einfithrung des Euros, die Rege-
lungen des gewerblichen Rechtsschutzes und der freie Zugang zu 6ffentlichen

Auftragen identifiziert.

4.3 Auswirkungen der EU-Osterweiterung auf Unternehmen
im Branchenkontext

In den vorangegangenen Abschnitten 4.1 und 4.2 wurden die Auswirkungen der
EU-Osterweiterung auf die Unternehmenstitigkeit konkretisiert. Dabei ist zu be-
achten, dass die Auswirkungen in allgemeiner Form dargestellt wurden. Um kon-
krete Folgen abschitzen zu kénnen, miissten die Auswirkungen unternehmensin-
dividuell betrachtet werden. Dazu ist es notwendig, fiir das jeweilige
Unternehmen die einzelnen Auswirkungen der EU-Osterweiterung zu untersuchen
und diejenigen zu selektieren, die als besonders wichtig fiir die Unternehmensak-

tivitiaten erscheinen.
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So stellt die EU-Osterweiterung fiir wettbewerbsschwache Unternehmen und fiir
Unternehmen, die eine hohe Gefdhrdung durch Niedriglohnkonkurrenz aufweisen,
eine besondere Bedrohung dar. Fiir wettbewerbstarke Unternehmen, die einen ge-
ringen Gefahrdungsgrad gegeniiber Niedriglohnkonkurrenz verzeichnen, diirfte
die EU-Osterweiterung dagegen eher eine Chance darstellen.#4! Ferner ist zu er-
warten, dass Dienstleister und produzierende Unternehmen unterschiedlich durch
die EU-Osterweiterung tangiert werden. Ebenfalls ist davon auszugehen, dass
zwischen technologieintensiven und humankapitalintensiven Unternehmen sowie
zwischen Konsumgiiterherstellern und Investitionsgiiterherstellern grofe Unter-
schiede hinsichtlich der Betroffenheit durch die EU-Osterweiterung bestehen. Im
Hinblick auf das Ausmal} der Auswirkungen der EU-Osterweiterung sind auch die
Kapital- und Arbeitsintensitdt sowie die Phase der Marktentwicklung in der Bran-
che, in der ein Unternehmen tétig ist, wichtig. Aullerdem spielt die strategische
Ausrichtung und Positionierung eines Unternehmens im Wettbewerbsumfeld eine
Rolle. So werden hochspezialisierte Unternehmen wie Nischenhersteller, traditio-
nelle Hersteller, die ihr Produkt an den Endkunden liefern, und Zulieferunterneh-
men sicherlich unterschiedlich von der EU-Osterweiterung tangiert sein**2. Um
iber die Bedeutung fiir einzelne Unternehmen hinauszugelangen, wird die Analy-
se in der vorliegenden Arbeit auf den Branchenkontext von Unternehmen ausge-
dehnt, da innerhalb einer Branche von relativ homogenen Bedingungen auszuge-
hen ist. Aullerdem ist davon auszugehen, dass einzelne europaweite Regelungen
nur fiir bestimmte Branchen relevant sind. Dass diese Vorgehensweise sinnvoll

ist, zeigen die folgenden Beispiele.

Dazu soll mit dem Transportgewerbe und der Porzellanindustrie in Oberfranken
zundchst auf zwei Unternehmensgruppen in den Grenzregionen zuriickgegriffen

werden, die durch die EU-Osterweiterung unterschiedlich betroffen sind*43. Allein

441 Vgl. Gerstenberger et al. (2004), S. 61ff.

442 Vgl. fiir eine analoge Differenzierung von Unternehmensgruppen Fujita (1995), S. 266f.

443 Die hier dargestellten Erkenntnisse beruhen auf den fiir diese Arbeit gefiihrten Experteninter-
views. Vgl. Anhang 1 und die ausfiihrliche Darstellung der Ergebnisse der Experteninter-
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aufgrund der Tatsache, dass Transportunternehmen wegen ihres iiberregionalen
Tatigkeitsbereichs zunehmend im europdischen Wettbewerb stehen, hat die EU-
Osterweiterung hier weitreichende Konsequenzen. So zeigte sich im Verlauf der
fiir diese Arbeit geflihrten Experteninterviews, dass insbesondere die Herstellung
der Dienstleistungsfreiheit flir oberfrankische Spediteure gravierende Verédnde-
rungen des Wettbewerbsumfeldes mit sich bringt. So werden diese Unternehmen
aufgrund geringerer staatlicher Regulierungen und des niedrigeren Lohnniveaus in
den MOEL mit Wettbewerbern konfrontiert, die iiber umfangreiche Wettbewerbs-
vorteile verfiigen. Neben den geringeren Lohnkosten ist hier vor allem das Fehlen

von Fahrzeitbeschrdnkungen erwdhnenswert.

Die oberfrinkische Porzellanindustrie hingegen steht ebenfalls im europdischen
Wettbewerb. Allerdings fiihrte die Handelsliberalisierung im Zuge der Verwirkli-
chung der Europavertrige im Zusammenspiel mit der Globalisierung des Wettbe-
werbsumfeldes bereits zu einem Selektionsprozess. Oberfrankische Unternehmen
aus dieser Branche mussten sich schon in den 90er Jahren dem weltweiten Wett-
bewerb stellen. Somit bergen die Verdnderungen der EU-Osterweiterung fiir diese
Unternehmensgruppe weniger weitreichende Konsequenzen als fiir Unternehmen

aus dem Transportgewerbe.

Wihrend die Ubertragung des Warenzeichenrechts auf die MOEL sowohl fiir Un-
ternehmen aus dem Transportgewerbe als auch aus der Porzellanindustrie relevant
sein diirften, ist davon auszugehen, dass die Regelungen hinsichtlich des Schutzes

von Patenten vornehmlich fiir die Porzellanindustrie wichtig sind.

Weiterhin ist, wie zuvor dargestellt, die regionale Verankerung von Unternehmen
bedeutsam*#4. Zur Veranschaulichung soll auf ein weiteres Beispiel, das auf den
Ergebnissen der Experteninterviews beruht, zuriickgegriffen werden. Im Gegen-
satz zur Porzellanindustrie und zum Transportgewerbe, die ein iiberregionales

Wettbewerbsumfeld kennzeichnet, sind Unternehmen aus dem Baugewerbe oft

views in Kapitel 5.2.
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sehr stark an den regionalen Markt gebunden. Der Absatzmarkt dieser Unterneh-
men ist meist begrenzt. AuBlerdem sind in dieser Branche vor allem die euro-
pdischen Regelungen hinsichtlich der Vergabe von 6ffentlichen Auftrigen zu be-
riicksichtigen. Insbesondere grenznahe KMU aus dieser Branche, die eine regio-
nale Ausrichtung besitzen und fiir die der 6ffentliche Sektor eine gro3e Bedeutung
hat, werden von der EU-Osterweiterung betroffen sein. Das geographische Wett-
bewerbsumfeld wird um die Grenzgebiete auf Seiten der MOEL erweitert. Der
Wettbewerb um o6ffentliche Auftrige wird zudem durch das Hinzukommen von

Konkurrenten aus den MOEL verschérft.

Die Beispiele verdeutlichen, dass die EU-Osterweiterung branchenspezifische
Auswirkungen zeigt**3. Damit wird die Bedeutung des Branchenumfeldes von
Unternehmen bei der Analyse der Auswirkungen der EU-Osterweiterung hervor-
gehoben. In der vorliegenden Arbeit wird das Branchenumfeld daher in die Ana-
lyse der Auswirkungen der EU-Osterweiterung auf KMU einbezogen. Zudem sind
auch die Einflussfaktoren auf die Wettbewerbsfahigkeit von Branche zu Branche
unterschiedlich zu bewerten, was letztendlich nicht nur die branchenspezifische
Betrachtung der relevanten Verdnderungen der EU-Osterweiterung, sondern auch
die branchenspezifische Analyse der Wettbewerbsfahigkeit von KMU notwendig
macht. Durch die Betrachtung der Auswirkungen der EU-Osterweiterung auf die
Wettbewerbsfiahigkeit von KMU in ihrem Branchenumfeld kénnen Aussagen ge-

neriert werden, die nicht nur fiir einzelne Unternehmen relevant sind.

Wenn man nun die EU-Osterweiterung mit dem theoretischen Bezugsrahmen der

Wettbewerbsfiahigkeit von KMU verbindet, ist festzustellen, dass sowohl die in-

444 Vgl hierfiir die Ausfiihrungen in Kapitel 1.2 und Kapitel 3.2.2.

445 Zu diesem Ergebnis kommen auch andere Studien. So differenziert die Economist Intel-
ligence Unit in der Befragung von Fiihrungskriften einzelne Branchen in Gewinner und Ver-
lierer. Vgl. Economist Intelligence Unit (2003), S. 44. Weitere Arbeiten, in denen die Aus-
wirkungen der EU-Osterweiterung nach Branchen unterschieden werden, stellen die Beitrdge
von Eurochambres/SBRA und Gerstenberger et al. dar. Vgl. Eurochambres/SBRA (2004), S.
10ff.; Gerstenberger et al. (2004), S. 98ff.
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terne*#¢ als auch die externe Unternehmensumwelt direkt durch die mit der EU-
Osterweiterung einhergehenden Veridnderungen betroffen sind. Uber die Fit-
Hypothese ist dann eine indirekte Wirkung auf die Unternehmensstrategie festzu-
halten, was letztendlich auch Konsequenzen fiir den Erfolg des Unternehmens mit
sich bringt*4’. Wie oben gezeigt, sind diese Zusammenhédnge im Branchenkontext
zu betrachten, so dass auch der in Kapitel 3.4 erarbeitete Bezugsrahmen der Wett-
bewerbsfihigkeit von KMU vor diesem Hintergrund betrachtet werden muss (Vgl.

Abbildung 4.3).

(" Branchenkontext )
Umwelt:
- aufgabenspezifische Umwelt
............ > | - allgemeine Umwelt
Veranderung
v v
< FIT/MISFIT >

Potenzial:
- Ressourcen | =-=--c-=c--- > Strategie | ------ »
- Fahigkeiten :>

N

Abbildung 4.3: Theoretischer Bezugsrahmen der Wettbewerbsfahigkeit von
KMU im Branchenkontext. Quelle: Eigene Darstellung.

In diesem Kapitel wurde mit der Konzeptualisierung und dem Herausarbeiten
wichtiger Aspekte der EU-Osterweiterung fiir die Unternehmenstitigkeit eine
Grundlage fiir die Analyse der Auswirkungen auf die Wettbewerbsfdhigkeit von
KMU gelegt. Bei der EU-Osterweiterung handelt es sich nicht um ein konkretes

446 Mit der internen Unternehmensumwelt ist das Potenzial des Unternehmens gemeint. Vgl.
Abb. 4.3.
447 Vgl. fiir eine ausfiihrliche Darstellung dieses Zusammenhangs Kapitel 3.4.
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Ereignis am Beitrittstermin, sondern vielmehr um einen Integrationsprozess, der
in enger Verbindung mit dem Transformationsprozess in den MOEL steht. Die In-
tegration ist dabei sowohl in Form einer geographischen Erweiterung als auch in
Form einer Vertiefung der Beziehungen zwischen den Mitgliedsldndern zu be-

trachten.

Fiir den weiteren Verlauf dieser Arbeit wurde eine Beschrinkung auf die 6kono-
mische Dimension der EU-Osterweiterung vorgenommen. Die 6konomische Wir-
kung der EU-Osterweiterung ist vor allen Dingen in den MOEL sowie - auf Seiten
der alten Mitgliedsléinder - in Deutschland und in Osterreich zu verzeichnen. Ins-
besondere in den Grenzregionen zwischen alten und neuen Mitgliedsldndern
kommt es zu gravierenden Verdnderungen fiir die Unternehmenstatigkeit. Aus der
Betrachtung des Erweiterungsprozesses kristallisierte sich die Ubernahme des
Acquis Communautaire, die mit einer Reihe von Ubergangsregelungen einher-
geht, als entscheidendes Kriterium fiir die Analyse der Auswirkungen der EU-

Osterweiterung auf die Unternehmenstétigkeit heraus.
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5. Analyse der Auswirkungen der EU-
Osterweiterung auf die Wettbewerbsfahigkeit von
deutschen KMU

In diesem Kapitel wird die Verdnderung der Wettbewerbsfahigkeit von deutschen
KMU im Zuge der EU-Osterweiterung am Beispiel der Automobilzulieferindust-
rie analysiert. Zunédchst werden im ersten Teil des Kapitels die zentralen Inhalte
von Studien, die das strategische Verhalten von Unternechmen im Kontext einer
okonomischen Integration thematisieren, herausgearbeitet. Diese Inhalte dienen
als Grundlage fiir die anschlieBende Analyse und Beurteilung der verdnderten
Wettbewerbsfahigkeit von KMU, die auf die Erkenntnisse von zwei im Rahmen
dieser Arbeit gefiihrten Experteninterviews zuriickgreift. Basis fiir die Analyse ist
der in Kapitel 3 aufgestellte Bezugsrahmen der Wettbewerbsfahigkeit von KMU.
Aus dieser allgemeinen Analyse ergibt sich dann die Automobilzulieferindustrie
als geeignete Branche anhand derer Auswirkungen der EU-Osterweiterung bei-
spielhaft aufgezeigt werden sollen. Der dritte Teil des Kapitels konstituiert
schlieBlich den zentralen Analyseteil. Zunichst erfolgt eine Charakterisierung der
Automobilzulieferindustrie, um dann Thesen aufzustellen, die im empirischen

Teil der Arbeit untersucht werden.

5.1 Erkenntnisse aus bisherigen Untersuchungen

Im Folgenden werden ausgewéhlte Erkenntnisse aus Studien, die den Fokus auf
die Folgen der Etablierung bzw. Vertiefung einer 6konomischen Integration auf
die Unternehmenstétigkeit legen, prasentiert. Anschlieend erfolgt eine Darstel-
lung der zentralen Ergebnisse bisheriger Untersuchungen zu den Auswirkungen

und strategischen Reaktionen von Unternehmen auf die EU-Osterweiterung.
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5.1.1 Ausgewidhlte Beitrage zur Wirkung einer ldnderiibergreifenden
okonomischen Integration auf Unternehmen

Generell werden wirtschaftliche Integrationsprozesse und deren Auswirkungen
auf Unternehmen nicht nur in Europa, sondern auch in anderen Regionen wissen-
schaftlich untersucht. Hervorzuheben ist hier der Beitrag von JU-
LIEN/JOYAL/DESHAIES, welche die Auswirkungen des Freihandelsabkommens
zwischen den U.S.A. und Kanada von 1988 auf kanadische KMU in drei Regio-
nen des kanadischen Bundesstaates Quebec darstellen und Anpassungsstrategien
beschreiben. Die Integration hat danach fiir Unternehmen einen erhdhten Wettbe-
werb, sinkende Preise, einen zunehmenden Druck zur Steigerung der Wettbe-
werbsfahigkeit und zur Produktdifferenzierung sowie neue Chancen in ausléndi-
schen Mirkten zur Folge. Speziell fiir die untersuchten KMU in den kanadischen
Grenzregionen wird die mit der Integration einhergehende Restrukturierung des
regionalen Raumes als bedeutsam erachtet. Diese Restrukturierung fiihrt zu einem
neuen Wettbewerbsumfeld mit verdnderten Wettbewerbsbedingungen, wie bspw.
Veranderungen des Arbeitsmarktes oder einer Zunahme der regionalen Speziali-
sierung. Die Reaktionen der betroffenen KMU reichen von der Einstellung der
Unternehmenstdtigkeit bis zur Anpassung an die neuen Wettbewerbsbedingungen,

wie der Verlagerung der Unternehmensaktivitdten.448

Weiterhin beschiftigt sich eine Vielzahl von Beitrdgen mit den Folgen der Her-
stellung des Europdischen Binnenmarktes auf die Unternehmenstétigkeit. So hat
die Herstellung des Europdischen Binnenmarktes im Jahr 1993 verschiedene Ef-
fekte, die auch auf die EU-Osterweiterung iibertragen werden kénnen. Generell
fiihrt die Reduzierung bzw. das Entfernen von Handelsbarrieren und die fort-
schreitende Deregulierung im Rahmen der Herstellung des Europdischen Bin-

nenmarktes zu sinkenden Transaktionskosten, erhohtem Handel, einem groferen

448 Vgl. Julien/Joyal/Deshaies (1994), S. 53f.



Analyse der Auswirkungen der EU-Osterweiterung auf die Wettbewerbsfahigkeit
von deutschen KMU 143

Umfang der Tatigkeit von Unternehmen sowie einer Steigerung des Wettbe-

werbs*49.

Reaktionen von Unternehmensseite auf diese Verdnderungen sind dabei sehr viel-
schichtig und unterschieden sich je nach Betrachtungsobjekt. In der Cecchini-
Studie werden MaBnahmen zur Umstrukturierung und Produktivititssteigerung,
verstirkte grenziiberschreitende Kooperationen sowie die ErschlieBung neuer Ab-
satzmdrkte als die wichtigsten Anpassungsmoglichkeiten von Unternechmen auf
die Herstellung des Europdischen Binnenmarktes identifiziert43°. Deutsche KMU
beabsichtigen im Vorfeld der Verwirklichung des Europdischen Binnenmarktes
vor allem durch Qualitétssteigerung, Spezialisierung und der Senkung der Produk-
tionskosten auf die gednderten Rahmenbedingungen zu reagieren*’!. PRATTEN
prognostiziert fiir die Fertigstellung des Binnenmarktes, dass sich Unternehmen
starker spezialisieren und somit hohere Groflendegressionsvorteile erreichen. Die
Zunahme des Wettbewerbs zwingt einige Unternehmen auch dazu, ihre Téatigkeit

entweder einzustellen oder den Umfang ihrer Aktivititen auszuweiten.452

In Bezug auf die Verdnderung des strategischen Marketings in Europa im Zuge
der Herstellung des Europédischen Binnenmarktes schlussfolgert HUNERBERG, dass
es zu einer Neusegmentierung der Markte kommen wird. Weiterhin miissen Un-
ternehmen neue Integrationskonzepte entwickeln und eine den neuen Gegebenhei-
ten entsprechende Restrukturierung des Unternehmens anvisieren.*33 Ferner gehen
ENGELHARD/WONIGEIT von gesamtunternehmensbezogenen Anpassungen des

Fithrungssystems und funktionsiibergreifenden Reorganisationen aus. Damit ein-

449 Vgl. Cecchini (1988), S. 102ff.; Wenner/Koster (1989), S. 14ff.; Pratten (1991), S. 125ff;
Albach (1992), S. 125ff.; Kayser (1992), S. 249f.; Hiinerberg (1993), S. 205ff.; Engelhard
(1997), S. 54ff.

450 Vgl. Cecchini (1988), S. 115ff.

451 vgl. Kayser (1992), S. 250.

452 Vgl. Pratten (1991), S. 125ff.

453 Vgl. Hiinerberg (1993), S. 210ff.
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hergehend kommt es auch zu Anpassungen der Kooperationsbeziehungen zu an-

deren Unternehmen und Firmenzusammenschliissen.454

In einem weiteren Beitrag thematisiert ENGELHARD die strategischen Folgen der
Integration des Europdischen Binnenmarktes und der EWWU. Neben den obig
aufgezdhlten allgemeinen Auswirkungen kommt es fiir einzelne Unternehmen zu
mehr Markttransparenz, sinkenden Finanzierungskosten aber auch zu Umstel-
lungskosten im Zuge der Einfithrung des Euro. Mogliche Reaktionen von Unter-
nehmensseite sind Umstrukturierungen, Produkt- und Finanzinnovationen, eine
Verwirklichung von Rationalisierungspotenzialen durch Fusionen, Ubernahmen
und Kooperationen sowie die Hinterfragung bestehender Geschéftsablaufe im

Rahmen der Umstellung auf den Euro als Zahlungsmittel 455

Diese generellen Auswirkungen einer zunehmenden 6konomischen Integration
auf Unternehmen und die zugehorigen strategischen Reaktionen sind keineswegs
vollstindig, da die komplette Darstellung den Umfang der Arbeit sprengen wiirde.
Die an dieser Stelle gewonnenen Erkenntnisse dienen allerdings als erster Orien-
tierungspunkt, um die Verdnderung der Wettbewerbsfahigkeit von KMU im Zuge
der EU-Osterweiterung herauszuarbeiten. Uber die bisher dargestellten Arbeiten
zu den Wirkungen einer 6konomischen Integration auf die Unternehmenstatigkeit
hinaus existieren weitere Beitrdge, die sich speziell mit den Auswirkungen der
EU-Osterweiterung auf die Unternehmenstétigkeit auseinandersetzen und deren

wichtigste Ergebnisse nun beschrieben werden.
5.1.2  Beitrage zur Wirkung der EU-Osterweiterung auf
Unternehmen

Generell lassen sich zu den Wirkungen der EU-Osterweiterung auf Unternehmen

makro- und mikrookonomische Studien unterscheiden. Wihrend in makrodkono-

454 Vgl. Engelhard/Wonigeit (1991), S. 185ff.
455 Vgl. Engelhard (1997), S. 54ff. und S. 65ff.
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mischen Studien die Wirkungen der EU-Osterweiterung auf die Volkswirtschaften
untersucht werden, beinhalten mikrookonomische Studien einzelne Auswirkun-
gen der EU-Osterweiterung auf Unternehmen und dabei insbesondere die aufga-
benspezifische Umwelt#36. In diesem Abschnitt werden mikrodkonomische Stu-
dien, die sich mit der Erweiterung des Europdischen Binnenmarktes auf die
MOEL und den damit verbundenen Auswirkungen auf Unternehmen beschifti-
gen, dargestellt. Bei der Erlduterung der Ergebnisse wird besonderes Augenmerk
auf diejenigen Aspekte gelegt, die fiir das Untersuchungsobjekt Unternehmen im
Allgemeinen und KMU im Speziellen von besonderer Relevanz sind. Tabelle 5.1

bietet einen Uberblick iiber die betrachteten mikrodkonomischen Beitriige.

456 Vgl. hierzu ausfiihrlich Fischer/Engelhard (2004), S. 6ff.
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Mikrookonomische Studien zur EU-Osterweiterung

Industrie- und

Befragung deutscher Unternehmen aus Oberfranken (Bayern,

und Innovations-
zentrum der deut-
schen Wirtschaft
(2002)

Handelskammer |N=162) und dem Egerland (Tschechische Republik, N=76)
fiir Oberfranken |iiber den Stand der Vorbereitungen und die Erwartungen hin-
(2002) sichtlich der EU-Osterweiterung (2002).

Rationalisierungs-

Befragung von Unternehmen in Ungarn, Polen, der Tschechi-
schen Republik, der Slowakischen Republik und Deutschland
(keine Angabe iiber den Umfang der Stichprobe, 2002).

Economist Intelli-
gence Unit (2003)

Befragung von 315 Fiithrungskréften {iber die Implikationen
der EU-Osterweiterung fiir die Unternehmenstitigkeit (Mai
2003).

Ergebnisse einer Studie, die von der Firma Opinion Window

Pricewaterhouse- |Research International basierend auf 100 Telefoninterviews
Coopers (2003)  |mit Fithrungskriften von groflen Unternehmen durchgefiihrt
wurde (April-Mai 2003).
Ernsté&Young Evaluierung einer Befragung von 1.600 mittleren Unterneh-
men in Deutschland durch die Universitdt Paderborn (April
(2004)
2004).
Befragung von insgesamt 4.109 Unternehmen in 10 MOEL
Euro- (Polen, Ruménien, Tschechische Republik, Ungarn, Estland,
chambres/SBRA | Lettland, Litauen, Slowakische Republik, Slowenien) tiber
(2004) den Stand der Vorbereitungen fiir den Binnenmarkt der EU

(4. Befragung im Rahmen des CAPE Projekts, 2004).

Gerstenberger et
al. (2004) (ifo In-
stitut)

Analyse der Auswirkungen der EU-Osterweiterung auf sidch-
sische (N=1.541), polnische (N=259) und tschechische
(N=478) Unternehmen (Frithjahr-Sommer 2003).

Industrie- und

Befragung von Unternehmen aus der Region Lippe (Nord-

Handelskammer |rhein-Westfalen) liber die Erwartungen hinsichtlich der EU-

Lippe zu Detmold |Osterweiterung (keine Angaben iiber den Zeitpunkt der Er-

(2004) hebung und den Stichprobenumfang).

Tabelle 5.1: Ubersicht  iiber  mikrodkonomische Studien zur EU-
Osterweiterung. Quelle: Eigene Darstellung.

Alle untersuchten Beitrdge mit mikrokonomischen Folgen der EU-

Osterweiterung beruhen auf Befragungen von Unternehmen, die zwischen 2002
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und 2004 durchgefiihrt wurden. Die in Tabelle 5.1 enthaltenen Beitrdge unter-
scheiden sich jedoch entscheidend hinsichtlich des Stichprobenumfangs und der
theoretischen Fundierung. Die Mehrzahl der Studien beruht lediglich auf empiri-
schen Erhebungen ohne einer vorangestellten theoretisch fundierten Analyse. So
verkorpern die Beitrdge der INDUSTRIE- UND HANDELSKAMMER FUR OBERFRAN-
KEN#7, des RATIONALISIERUNGS- UND INNOVATIONSZENTRUMS DER DEUTSCHEN
WIRTSCHAFT#38, von PRICEWATERHOUSECOOPERS#®, von ERNST&YOUNG4%0 und
der INDUSTRIE- UND HANDELSKAMMER LIPPE ZU DETMOLD#¢! lediglich veroffent-
lichte Ergebnisse von Befragungen. Aus diesen Veroffentlichungen wird nicht er-
sichtlich, auf welchem konzeptuellen Hintergrund die erhobenen Daten basieren.
Ferner werden die Auswirkungen der EU-Osterweiterung in den Studien sehr all-
gemein betrachtet; d.h. es erfolgt keine Untersuchung der Konsequenzen der EU-
Osterweiterung fiir die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen geschweige denn
von KMU. SchlieBlich sind diese Beitrége iiberhaupt nicht bzw. nur in einge-
schrinktem Mafe mit einer Analyse der Ergebnisse verbunden und entbehren ei-

ner Konzeptualisierung der EU-Osterweiterung.

Die Beitrdge der ECONOMIST INTELLIGENCE UNIT#%2 und von EUROCHAMBRES/
SBRA%63 stellen dagegen eine Analyse der empirisch erhobenen Ergebnisse zur
Verfiigung, entbehren allerdings auch jedweder theoretischen Fundierung. Ledig-
lich in der Studie von GERSTENBERGER ET AL. (IFO INSTITUT)** werden die mik-
rodkonomischen Folgen der EU-Osterweiterung theoretisch fundiert betrachtet.
Hier werden die Auswirkungen der EU-Osterweiterung auf sdchsische, polnische

und tschechische Unternehmen untersucht. Dazu werden die Unternehmen zu-

457 Vgl. Industrie- und Handelskammer fiir Oberfranken (2002).

458 Vgl. Rationalisierungs- und Innovationszentrum der deutschen Wirtschaft (2002).
459 Vgl. PricewaterhouseCoopers (2003).

460 Vgl. Ernst&Young (2004).

461 Vgl. Industrie- und Handelskammer Lippe zu Detmold (2004).

462 Vgl. Economist Intelligence Unit (2003).

463 Vgl. Eurochambres/SBRA (2004).

464 Vgl. Gerstenberger et al. (2004).
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nichst gemil ihrer Branchenzugehorigkeit nach Chancen und Risken der EU-
Osterweiterung eingeteilt. AnschlieBend wird diese Einteilung anhand einer um-

fangreichen empirischen Erhebung iiberpriift.465

Dartiber hinaus ist anzumerken, dass bisher keine explorativ angelegte qualita-
tive Untersuchung zu den Folgen der EU-Osterweiterung existiert. Eine vertie-
fende Analyse der Entwicklung eines Unternehmens im Zuge der EU-
Osterweiterung konnte neue Erkenntnisse im Hinblick auf die Auswirkungen der
EU-Osterweiterung auf die Unternehmenstétigkeit beinhalten. Trotz der aufge-
zeigten Defizite, die teilweise auf eine Praxisorientierung der ausfiihrenden Insti-
tute bzw. Unternehmen zuriickzufiihren sind, handelt es sich um wertvolle empiri-

sche Ergebnisse.

Die Inhalte der Erhebungen sind sehr heterogen. Eine Auswertung der Inhalte die-
ser Studien durch FISCHER/ENGELHARD hat ergeben, dass sich die Inhalte der Stu-
dien in drei Bereichen zusammenfassen lassen. Der erste Bereich umfasst die
Beurteilung und den Stand der Vorbereitung von Unternehmen auf die EU-
Osterweiterung*®. Generell nahm das Ausmal} der Vorbereitung auf die EU-
Osterweiterung zu, je ndher der Beitrittstermin heranriickte*¢’. Das Gros der be-
fragten Unternehmen in den Untersuchungen beurteilt die EU-Osterweiterung
eher optimistisch#68. Als Resultat der Erhebungen sahen sich dariiber hinaus so-
wohl deutsche Unternehmen als auch solche aus den MOEL vor dem Beitrittster-
min nur unzureichend auf die EU-Osterweiterung vorbereitet*®®. In diesem Zu-

sammenhang ist allerdings festzuhalten, dass sich Unternehmen aus den MOEL

465 Vgl. Gerstenberger et al. (2004), S. 60ff.

466 Vgl. Fischer/Engelhard (2004), S. 20f.

467 Vgl. Fischer/Engelhard (2004), S. 20.

468 Vgl. Economist Intelligence Unit (2003), S. 41; Eurochambres/SBRA (2004), S. 26ff;
Ernst&Young (2004), 0.S.

469 Vgl. Industrie- und Handelskammer fiir Oberfranken (2002), S. 7f.; Rationalisierungs- und
Innovationszentrum der deutschen Wirtschaft (2002), S. 16; Eurochambres/SBRA (2004), S.
14ff.; Gerstenberger et al. (2004), S. 236ff.; Industrie- und Handelskammer Lippe zu Det-
mold (2004), o. S.



Analyse der Auswirkungen der EU-Osterweiterung auf die Wettbewerbsfahigkeit
von deutschen KMU 149

besser auf die Verdnderungen der EU-Osterweiterung vorbereitet wihnten als

deutsche Unternehmen#70.

Die untersuchten Vorbereitungen auf die EU-Osterweiterung beziehen sich jedoch
auf die spezifischen Verdnderungen am Beitrittstermin. An dieser Stelle findet
keine Beriicksichtigung derjenigen Aspekte statt, die von Unternechmen schon
lange vor der EU-Osterweiterung und der jeweiligen Unternehmensbefragung un-
ternommen wurden, um den verdnderten Umweltbedingungen zu begegnen. Ent-
sprechend dem in dieser Arbeit zugrundegelegten Verstdndnis der EU-
Osterweiterung sind jedoch auch die Vorbereitungen der Unternehmen prozessar-
tig zu betrachten. Aussagen zur Vorbereitung von Unternechmen, die nur die Ver-
anderungen am Beitrittstermin beachten, zeichnen damit ein unzureichendes Bild.
Um die Bedeutung der EU-Osterweiterung fiir die Unternehmenstétigkeit zu er-
fahren, ist es folglich notwendig, strategische Mallnahmen langfristig vor und

nach dem Beitrittstermin zu betrachten.

Im zweiten Bereich der Inhalte der analysierten Studien sind wichtige Verinde-
rungen fiir Unternehmen in der Unternehmensumwelt, die durch die EU-
Osterweiterung ausgelost werden, zusammengefasst*’!. Deutsche Unternehmen
erwarten demnach vor allem eine Zunahme des Wettbewerbs*72. Insbesondere in
den Grenzregionen zwischen alten und neuen Mitgliedsldndern wird dabei mit ei-
ner Zunahme des Preiswettbewerbs gerechnet*’3. Weiterhin erwarten deutsche
Unternehmen  verstirkt  zusétzliche  Absatzchancen durch die EU-

Osterweiterung*’4. Unternehmen in den neuen Mitgliedsldndern der EU erwarten

470" Vgl. Industrie- und Handelskammer fiir Oberfranken (2002), S. 7f.; Rationalisierungs- und
Innovationszentrum der deutschen Wirtschaft (2002), S. 16; Gerstenberger et al. (2004), S.
236.

471 Vgl. Fischer/Engelhard (2004), S. 21f.

472 Vgl. Industrie- und Handelskammer fiir Oberfranken (2002), S. 5f.; Rationalisierungs- und
Innovationszentrum der deutschen Wirtschaft (2002), S. 7; Gerstenberger et al. (2004), S.
69ff.; Industrie- und Handelskammer Lippe zu Detmold (2004), o. S.

473 Vgl. Industrie- und Handelskammer fiir Oberfranken (2002), S. 5f.; Gerstenberger et al.
(2004), S. 691f.

474 Vgl. Industrie- und Handelskammer fiir Oberfranken (2002), S. 6; Gerstenberger et al.
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im Zuge der Realisierung des Binnenmarktes ebenfalls zusétzliche Absatzchancen
in den EU-15 Léndern*’3, jedoch nicht in dem Ausmaf3e wie sich deutsche Unter-
nehmen zusidtzliche Mérkte versprechen. Eine betrachtliche Anzahl von Unter-
nehmen geht davon aus, dass die Verwirklichung der Arbeitnehmerfreiziigigkeit
und die daraus resultierende Migration in der erweiterten EU Folgen fiir die Un-

ternehmenstétigkeit haben wird476.

Wihrend die Zunahme des Wettbewerbs und die neuen Absatzchancen von deut-
schen Unternehmen und von Unternehmen aus den MOEL in dhnlicher Weise
bewertet werden, wird die Verwirklichung der Arbeitnehmerfreiziigigkeit in den
berticksichtigten empirischen Untersuchungen von beiden Unternehmensgruppen
mit unterschiedlichen Folgen verbunden. Deutsche Unternehmen erwarten diesbe-
zliglich vor allem eine Verminderung der Arbeitskosten und Zugang zu qualifi-
ziertem Personal*’7. Im Gegensatz dazu wird von einer kleinen Anzahl von Unter-
nehmen aus den MOEL durch die antizipierte Migration eine Knappheit an
qualifizierten Arbeitnehmern erwartet*’8. Dariiber hinaus erwarten Unternehmen
und Fiihrungskrifte eine Verbesserung der allgemeinen Geschéftsbedingungen in
den MOEL. In den untersuchten Studien wurden hierbei nach den rechtlichen
Rahmenbedingungen, der Infrastruktur, den Abldufen hinsichtlich der Vergabe
von offentlichen Auftrigen und Geschiftspraktiken wie Bestechung und Korrup-

tion gefragt*°.

(2004), S. 69ff.; Ernst&Young (2004), o. S.; Industrie- und Handelskammer Lippe zu Det-
mold (2004), o. S.

475 Vgl. Industrie- und Handelskammer fiir Oberfranken (2002), S. 6; Eurochambres/SBRA
(2004), S. 23ff.

476 Vgl. Industrie- und Handelskammer fiir Oberfranken (2002), S. 6f.; Rationalisierungs- und
Innovationszentrum der deutschen Wirtschaft (2002), S. 7; Economist Intelligence Unit
(2003), S. 103; Eurochambres/SBRA (2004), S. 23ff. ; Industrie- und Handelskammer Lippe
zu Detmold (2004), o. S.

477 Vgl. Gerstenberger et al. (2004), S. 69ff.; Industrie- und Handelskammer Lippe zu Detmold
(2004), o. S.

478 Vgl Rationalisierungs- und Innovationszentrum der deutschen Wirtschaft (2002), S. 7; Euro-
chambres/SBRA (2004), S. 23ff.

479 Vgl. Industrie- und Handelskammer fiir Oberfranken (2002), S. 6f.; Economist Intelligence
Unit (2003), S. 41f.; Eurochambres/SBRA (2004), S. 23ff.
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Der dritte Bereich mikrookonomischer Studien zur EU-Osterweiterung umfasst
mogliche strategische Reaktionen von Unternehmen. Zunichst konnen zusitz-
liche Investitionen als mogliches Reaktionsmuster identifiziert werden*®0. Gerade
von Unternehmen aus den Grenzregionen scheint diese Moglichkeit besonders in
Betracht gezogen zu werden, wobei die Préiferenz fiir Investitionen als Antwort
auf die EU-Osterweiterung bei Unternehmen auf der tschechischen und polni-
schen Seite stirker ausgeprigt zu sein scheint als auf der deutschen*8!. Um den
durch die EU-Osterweiterung ausgelosten Verdnderungen zu begegnen, stellt ins-
besondere die Internationalisierung durch die Er6ffnung von Niederlassungen im
Ausland eine sinnvolle Option dar#32. Eine weitere Reaktionsmoglichkeit auf die
EU-Osterweiterung ist das Eingehen von Kooperationen mit anderen Unterneh-
men auf nationaler und internationaler Basis. Diese Alternative wird von Unter-
nehmen sowohl aus den MOEL als auch aus Deutschland verstérkt in Betracht ge-

zogen.483

Eine weitere Gruppe von Reaktionsmdglichkeiten, die in den mikro6konomischen
Studien untersucht wurde, ist die Anpassung der Aktivititen eines Unternechmens
an die verdnderten Rahmenbedingungen. Hierunter fallen die Reduzierung der
Mitarbeiter*84, Restrukturierungsmafinahmen*®3, Anpassungen des Produkt-Markt-

Angebots*86 und die Reduzierung von Kapazititen*¥”. Diese Anpassungsmafnah-

480 vgl. Industrie- und Handelskammer fiir Oberfranken (2002), S. 7ff.; Rationalisierungs- und
Innovationszentrum der deutschen Wirtschaft (2002), S. 14; Economist Intelligence Unit
(2003), S. 100; Eurochambers/SBRA (2004), S. 28ff.; Gerstenberger et al. (2004), S. 71ff.

481 Vgl. Industrie- und Handelskammer fiir Oberfranken (2002), S. 7ff.; Gerstenberger et al.
(2004), S. 71t

482 Vgl. Rationalisierungs- und Innovationszentrum der deutschen Wirtschaft (2002), S. 14;
Gerstenberger et al. (2004), S. 71ff.; Ernst&Young (2004), o. S.; Industrie- und Handels-
kammer Lippe zu Detmold (2004), o. S.

483 Vgl. Rationalisierungs- und Innovationszentrum der deutschen Wirtschaft (2002), S. 14;
Economist Intelligence Unit (2003), S. 101; Eurochambers/SBRA (2004), S. 28ff.; Gersten-
berger et al. (2004), S. 71ff.

484 vgl. Rationalisierungs- und Innovationszentrum der deutschen Wirtschaft (2002), S. 7.

485 Vgl. PricewaterhouseCoopers (2003), S. 6; Eurochambers/SBRA (2004), S. 28ff.

486 Vgl. Gerstenberger et al. (2004), S. 71ff.

487 Vgl. Industrie- und Handelskammer Lippe zu Detmold (2004), o. S.
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men werden verstdrkt von Unternehmen aus den MOEL und Unternehmen aus
den Grenzregionen zwischen den alten und neuen Mitgliedsldndern angewen-
det*88, Die Auslagerung von Geschiftsaktivititen nimmt ebenfalls eine entschei-
dende Position als Unternehmensreaktion auf die EU-Osterweiterung ein*®. Hier
ist zu beobachten, dass von den befragten grenznahen Unternehmen die Tendenz,
diese Strategie zu wéhlen, eher bei deutschen als bei tschechischen und polni-
schen Unternehmen vorhanden ist*0. Letztendlich zieht ein kleiner Anteil von
Unternehmen auch die Aufgabe der Geschéftsaktivitidten als Reaktion auf die EU-

Osterweiterung in Betracht*1.

Nachdem in diesem Abschnitt der aktuelle Forschungsstand zu mikrodkonomi-
schen Auswirkungen der EU-Osterweiterung vorgestellt wurde, wird nun basie-
rend auf Experteninterviews und dem in Kapitel 3 hergeleiteten Bezugsrahmen
eine allgemeine Analyse und Beurteilung der durch die EU-Osterweiterung ver-

anderten Wettbewerbsfahigkeit von KMU unternommen.

5.2 Darstellung der verdnderten Wettbewerbsfahigkeit von
KMU - Auswirkungen auf Potenzial, Umwelt und Strategie

Im Rahmen der Arbeit wurden zwei Experteninterviews*2 mit Vertretern der

oberfrankischen Wirtschaft gefiihrt*>3. Die Region Oberfranken wurde dabei

488 Vgl. Fischer/Engelhard (2004), S. 24.

489 vgl. Vgl. Rationalisierungs- und Innovationszentrum der deutschen Wirtschaft (2002), S. 7;
Economist Intelligence Unit (2003), S. 101; PricewaterhouseCoopers (2003), S. 5; Gersten-
berger et al. (2004), S. 71ff.

490 vgl. Rationalisierungs- und Innovationszentrum der deutschen Wirtschaft (2002), S. 7;
Gerstenberger et al. (2004), S. 71ff.

491 vgl. Eurochambres/SBRA (2004), S. 23ff.; Gerstenberger et al. (2004), S. 71fF.

492 Die Experten sind beide Geschiftsfithrer von Beratungsunternehmen in Bayreuth und zeich-
nen sich daher durch einen hohen Kenntnisstand {iber die unternehmensinternen Abléufe vor
allem in der oberfrankischen grenznahen Wirtschaft aus. Vgl. fiir ndhere Angaben zu den je-
weiligen Personen und zu den gefiihrten Experteninterviews den Anhang 1.

493 Bei einem Experteninterview steht die Eigenschaft des Interviewpartners als Experte im Mit-
telpunkt, um Aufschliisse auf einen bestimmten Bereich zu bekommen. Vgl. Lamnek (2002),
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bewusst ausgewdhlt, da diese Region als grenznahes Gebiet durch die EU-
Osterweiterung besonders betroffen ist. Als ehemaliges Zonenrandgebiet wurden
in Oberfranken anséssige Unternehmen in der jlingeren Vergangenheit mit einem
zunehmenden Wettbewerbsdruck konfrontiert, der durch die Reduzierung von
Fordermitteln und des dadurch entstehenden Fordergefilles zu den neuen Bundes-

landern Deutschlands noch verstarkt wurde.

Als Basis fiir die zu fithrenden Interviews dienten die erarbeiteten Zusammenhéan-
ge im Hinblick auf die Wettbewerbsfahigkeit von KMU und die Auswertung der
Inhalte und Ergebnisse bestehender Studien iiber Auswirkungen der EU-
Osterweiterung auf die Unternehmenstitigkeit**4. Hierauf aufbauend wurde ein
teilstandardisierter Interviewleitfaden fiir Experteninterviews generiert, der insbe-
sondere auf die einzelnen Elemente des erarbeiteten Bezugsrahmens der Wettbe-
werbsfahigkeit von KMU4%% Bezug nimmt**¢. Die Ergebnisse der Experteninter-
views werden als erster Orientierungsrahmen fiir den weiteren Forschungsablauf
betrachtet. Sie bilden damit das Fundament der weiteren Analyse. Mit der Durch-

fiihrung der Experteninterviews wurden vor allem zwei Ziele verfolgt:

= Untersuchung der praktischen Relevanz und der Vollstidndigkeit der bisher er-
arbeiteten Auswirkungen der EU-Osterweiterung auf KMU und deren
Reaktionsmoglichkeiten,

= Identifikation einer Branche im deutschen grenznahen Raum (Oberfranken),
die sich fiir eine empirische Untersuchung der Auswirkungen der EU-

Osterweiterung auf die Wettbewerbsfahigkeit von KMU eignet.

S. 176.

494 vgl. hierzu Kapitel 5.1.2.

495 Vgl. fiir den Bezugsrahmen der Wettbewerbsfahigkeit von KMU die Zusammenfassung in
Kapitel 3.4.

496 Der teilstandardisierte Interviewleitfaden fiir Experteninterviews befindet sich in Anhang 3
der vorliegenden Arbeit. Der besondere Nutzen eines teilstandardisierten Interviewleitfadens
ist in den Spielrdumen hinsichtlich der Frageformulierungen, der Reihenfolge der Fragen und
den dadurch gegebenen Nachfragemoglichkeiten zu sehen. Vgl. Hopf (2000), S. 351.
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Die Ergebnisse der beiden Experteninterviews erwiesen sich als duf3erst facetten-
reich. Zunéchst bestitigte sich die bereits im Rahmen der Konzeptualisierung der
EU-Osterweiterung getroffene Annahme, dass die EU-Osterweiterung als Prozess
zu betrachten ist, der mit der Offnung der MOEL begann und noch nicht abge-
schlossen ist*7. Im Verlauf der EU-Osterweiterung lassen sich aus Unterneh-
menssicht in Deutschland zwei Phasen unterscheiden. In der ersten Phase, die
noch andauert, wird durch die Auslagerung arbeits- bzw. lohnkostenintensiver
Fertigungsbereiche die Kostenoptimierung zur Steigerung der Wettbewerbsfa-
higkeit der jeweiligen KMU anvisiert. Die Auslagerung arbeitsintensiver Ferti-
gungsbereiche erfolgt in vielen Fillen zuerst in Lénder, die im Transformations-
prozess und der wirtschaftlichen Entwicklung fortgeschritten sind (z.B. Polen, die
Tschechische Republik, Ungarn) und erst dann in weitere Lander Osteuropas.
Diese Entwicklung ist teilweise mit dem gleichzeitigen Auf- und Ausbau von qua-
lifizierten Arbeitspldtzen in Deutschland verbunden. In der zweiten Phase, die
sich zum Zeitpunkt der Erhebung im Juli 2004 gerade im Anfangsstadium befand,
ist eine Umsatzsteigerung durch den Zugang zu neuen Absatz- und Beschaf-
fungsmiirkten in MOE zu verzeichnen. Vor diesem Hintergrund spielen vor allen
Dingen bestehende Briickenkdpfe in den sich 6ffnenden Mérkten in MOE und die
Steigerung der Kaufkraft in diesen Lindern eine entscheidende Rolle fiir KMU in

den deutschen Grenzregionen.

Als besonders wichtige Verdnderungen im Hinblick auf die Tatigkeit von deut-
schen KMU sind analog zu den beiden Phasen der EU-Osterweiterung zwei Be-
reiche zu benennen. Erstens ist der Preiswettbewerb, der entscheidend durch
niedrige Lohne in MOE beeinflusst wird, von grofler Relevanz fiir die praktische
Unternehmenstitigkeit. So lagen die Arbeitskosten in den MOEL Ungarn (4,53
Euro/Stunde), Tschechische Republik (4,49 Euro/Stunde), Slowakische Republik
(3,61 Euro/Stunde) und Polen (3,29 Euro/Stunde) im Jahr 2004 immer noch weit

497 Vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen in Kapitel 4.1.1.
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unter den westdeutschen (27,60 Euro/Stunde) und ostdeutschen Arbeitskosten

(17,15 Euro/Stunde).498

Bisher dringen Unternehmen aus MOE — so die Aussage der Experten - noch nicht
tiber die Griindung von Tochtergesellschaften und Niederlassungen in die deut-
schen Grenzregionen vor. Somit hat sich bis auf wenige Ausnahmen die Zahl der
Wettbewerber fiir deutsche KMU durch die EU-Osterweiterung noch nicht er-
hoht#%?. Dies kann auf die relativ hohen Kosten, die ein Standort in den deutschen
Grenzregionen mit sich bringt, den schwierigen Zugang zum deutschen Absatz-
markt und den momentan noch existierenden Nachholbedarf von Unternehmen
aus MOE zuriickgefiihrt werden3%. Folglich ergibt sich fir KMU in den deut-
schen Grenzregionen die Situation, dass sich zwar die Qualitit des Wettbewerbs
(verschérfter Preiswettbewerb) geéndert hat, zusitzliche Wettbewerber aber in den
meisten Fillen (noch) nicht zu verzeichnen sind. Wie sich der Wettbewerb in Zu-
kunft gestalten wird, ist sehr ungewiss und Aussagen dariiber haben rein spekula-
tiven Charakter. Jedoch ist damit zu rechnen, dass in einigen Bereichen zusétzli-
che Wettbewerber vor allem aus solchen MOEL, die in ihrer wirtschaftlichen

Entwicklung weit fortgeschrittenen sind, hinzukommen werden.

Zweitens spielt der erleichterte bzw. tiberhaupt erst ermoglichte Marktzugang so-
wohl zu Beschaffungs- als auch zu Absatzmirkten eine essentielle Rolle. Auch
hier ist die jeweils individuelle Situation eines Unternehmens maflgebend. Ein
deutsches Unternehmen muss priifen, ob {iberhaupt ein Absatzmarkt fiir die ange-

botenen Produkte und Dienstleistungen in den MOEL existiert bzw. generiert

498 Vgl. Schroder (2005), S. 4.

499 Eine Ausnahme stellen z.B. Speditionsdienstleistungen dar. In diesem Bereich sind Unter-
nehmen aus den deutschen Grenzregionen verstirkt dem Wettbewerbsdruck aus der Tsche-
chischen Republik und Polen ausgesetzt. Dies ist darauf zuriickzufiihren, dass Speditionsun-
ternehmen einerseits im europaweiten Wettbewerb stehen und andererseits mit der
Verwirklichung der Dienstleistungsfreiheit eine allgemeine Verschirfung des Wettbewerbs
zu verzeichnen ist.

500 So konnte sich in den MOEL aufgrund noch oftmals vorherrschender zentralistischer Struk-
turen, die als Erbe des planwirtschaftlichen Systems zu betrachten sind, kein Mittelstand bil-
den, der den deutschen Verhiltnissen gleichkommt.
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werden kann. Weiterhin variiert die Gro3e und Entwicklung der Absatzmarkte in
diesen Landern stark. Es ist zu beobachten, dass in den MOEL mit zunehmender
wirtschaftlicher Entwicklung die Kaufkraft der Bevolkerung steigt, wodurch zu-
mindest in den wirtschaftlich fortgeschrittenen MOEL in vielen Bereichen attrak-

tive Absatzmarkte entstehen.50!

Ferner entwickeln sich in den MOEL auch die Beschaffungsmirkte, so dass Roh-
stoffe, Zwischenprodukte, Zubehor etc. in den neuen Mitgliedslandern der EU
besser und giinstiger bezogen werden konnen. Diese Entwicklung ist fiir grenzna-
he deutsche Unternehmen durch die grenziiberschreitende Bildung von Regionen
auch fiir regional gebundene Produkte und Dienstleistungen relevant. Auch ist
damit zu rechnen, dass sich mit fortschreitender 6konomischer Entwicklung der
MOEL die Konditionen auf den jeweiligen Beschaffungsmairkten, z.B. hinsicht-
lich der Qualitdt der dortigen Rohstoffe und Vorprodukte, verbessern werden.

Durch die EU-Osterweiterung entsteht ein erhebliches Fordergefille zwischen
den alten und neuen Mitgliedsldndern der EU. Die Auswirkungen dieses Forder-
gefilles werden verstdrkt in den grenznahen Gebieten der ehemaligen EU-
AuBengrenze zu beobachten sein und fiir Unternehmen, die bisher auf die For-
derung durch die EU angewiesen waren, eine existenzielle Bedeutung einnehmen.
Allerdings ist auch damit zu rechnen, dass grenzregionenspezifische Forderpro-
gramme der EU wie INTERREG III weitergefiihrt werden. Die Gemeinschaftsini-
tiative INTERREG III fordert u.a. Regionen an den Grenzen zwischen Mitglieds-
landern der EU, wobei es sich nicht um eine KMU-spezifische Forderung
handelt.’%2 Da die nichste Planungsperiode fiir die Forderprogramme erst 2007

beginnt, sind konkretere Aussagen nicht moglich.

501 S0 stieg das BIP je Einwohner (zu laufenden Preisen und Kaufkraftparititen in Euro) z.B. in
Ungarn von 10.600 (2000) auf 13.800 (2004) und in Litauen von 7.600 (2000) auf 10.700
(2004). Die MOEL liegen zwar immer noch unter dem Durchschnitt der EU15, aber der Ab-
stand hat sich in den vergangenen Jahren verringert. Vgl. fiir weitere Angaben die Landerin-
formationen der Wirtschaftskammer Osterreich (2005) und die Datenbanken von Eurostat
(2005).

502 vgl. Inforegio - Anniherung der europiischen Regionen (2005). Vgl. zum Forderinstrumen-
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In Bezug auf die Ressourcen von Unternehmen ldsst sich festhalten, dass Verén-
derungen fiir grenznahe KMU insbesondere hinsichtlich der Ausstattung mit Hu-
manressourcen zu verzeichnen sind. Im Zuge der ersten Phase der EU-
Osterweiterung sind im niedrig qualifizierten Bereich schon vielfach Verlagerun-
gen lohnkostenintensiver Fertigungsschritte in die MOEL erfolgt. Daneben kon-
nen in hoch qualifizierten Bereichen bestehende Engpidsse auf deutscher Seite
durch das Anwerben von Personal aus den neuen Mitgliedsldndern kompensiert
werden. Jedoch sind hierbei die Ubernahmefristen hinsichtlich der Arbeitnehmer-
freiziigigkeit im erweiterten Europa zu beriicksichtigen, so dass der Zugang zu
hoch qualifiziertem Personal aus MOE momentan nur unter Erbringung einer Ar-
beitserlaubnis in Deutschland moglich ist. Folglich sind durch das gestiegene An-
gebot sowohl in hoch als auch in niedrig qualifizierten Bereichen kurz- und mit-
telfristig gesehen billigere Arbeitskrifte zu erwarten. Allerdings muss diese
Aussage teilweise relativiert werden, da sich das Lohnniveau nicht ausschlieBlich
an Marktgegebenheiten anpasst, sondern hier auch politische Rahmenbedingun-
gen und Entscheidungen zu berticksichtigen sind. Die Einflussnahme von Seiten
der Politik ist durch eine hohe Unsicherheit gepréigt und damit nicht genau vorher-
sagbar’03. Mit Tagespendlern aus den MOEL wird nur in unmittelbarer Grenznihe
und in Bereichen, in denen auf deutscher Seite ein Mangel an hoch- und niedrig

qualifiziertem Personal herrscht, gerechnet.

Weiterhin sind hinsichtlich der Ressourcen von Unternehmen auch Verdnderun-
gen im Hinblick auf die physische Ausstattung und die Lage des Unternehmens
zu erwarten. Zwar wird die physische Ausstattung von Unternechmen nicht direkt
durch die EU-Osterweiterung verdndert, da sie nur durch Entscheidungen direkt
verdndert werden kann und somit Ergebnis des strategischen Planungsprozesses
ist. Jedoch dndert sich die Lage grenznaher Unternehmen im Zuge der EU-

Osterweiterung, was wiederum Einfluss auf derartige Entscheidungen haben kann.

tarium der EU auch die Ausfithrungen in Kapitel 4.2.2.
503 So ist es denkbar, dass fiir einzelne Branchen Ausnahmeregelungen z.B. bei der Lohnfest-
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Waren grenznahe Unternehmen aus den alten Bundesldndern Deutschlands vor
dem Fall des eisernen Vorhangs noch in einer extremen Randlage, riicken sie mit
dem fortschreitenden europédischen Integrationsprozess in eine zentrale geographi-
sche Position. Eine Verschiebung der Lage trifft auch fiir grenznahe Unternehmen
aus den neuen Bundeslédndern zu, da mit der EU-Osterweiterung auch hier die EU-

AuBengrenze weiter gen Osten verschoben wurde.

Eine Verdnderung der finanziellen Ausstattung und des Zugangs zu Kapital
hat fir Unternehmen aus den deutschen Grenzregionen durch die EU-
Osterweiterung nicht stattgefunden. Allerdings ist generell zu beobachten, dass
Verdnderungen der Bankenlandschaft und der Praxis der Kreditvergabe in
Deutschland dazu fiihren, dass deutsche KMU zunehmend Schwierigkeiten beim
Erwerb von Fremdkapital bei gleichzeitig hoher Fremdkapitalquote haben. Der
schwierige Zugang zu Fremdkapital fiir KMU ist nicht nur in Deutschland gege-
ben, sondern trifft auch auf die MOEL zu. Aufgrund dieses Liquiditdtsmangels,
der unter anderem auf die verschirften Bedingungen bei der Kreditvergabe im
Rahmen von Basel 11594 zuriickzufiihren ist, besteht fiir viele deutsche KMU das
Problem, ihre (zusitzlichen) Aktivititen in MOE zu finanzieren. Zwar kann der
Engpass bei der Finanzierung von zusitzlichen Aktivititen in MOE teilweise
durch Fordermittel (z.B. im Rahmen der Gemeinschaftsinitiative INTERREG III
fiir Aktivititen in den Grenzregionen) aufgefangen werden. Allerdings sind auch

diese Mittel begrenzt.

Nachholbedarf von KMU im deutschen grenznahen Raum ist verstérkt in den per-
sonengebundenen Fihigkeiten des Unternehmers zu sehen. Um den Heraus-
forderungen der EU-Osterweiterung begegnen zu konnen, muss der Unternehmer
eines KMU Féhigkeiten hinsichtlich der Erkennung und Ausnutzung von Chancen

besitzen. Er muss gegeniiber den neuen Gegebenheiten, die durch den Prozess der

setzung getroffen werden.
504 Bei Basel II handelt es sich um Eigenkapitalvorschriften fiir Kreditinstitute. Vgl. fiir einen
Uberblick iiber die Regelungen von Basel II bspw. Schierenbeck (2004), S. 316ff.
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EU-Osterweiterung entstanden sind, aufgeschlossen und offen sein. Hier ist auch
wichtig, dass der Unternehmer Fahigkeiten beim Engagement bzw. der Selbstmo-
tivation besitzt, so dass er trotz der schwierigen Situation eine positive Grundein-
stellung hat und nach eben diesen Chancen sucht. Es geht in diesem Zusammen-
hang auch darum, die strategische Ausrichtung des Unternehmens zu priifen.
Gerade hier sehen die Experten noch grof3e Defizite bei den grenznahen deutschen
KMU. Insbesondere éltere Unternehmen, die schon lange in den Grenzregionen
der alten Bundeslédnder Deutschlands agieren, wurden stark durch die Zonenrand-
forderung und den Sonderstatus dieser Regionen geprigt. Die durch die EU-
Osterweiterung bedingte geographische und 6konomische Erweiterung ihres Ak-
tivititsradius zwingt viele grenznahe KMU zu einem Uberdenken der eigenen

Strategie.

Weiterhin stellen neben den Ressourcen auch die organisationalen Fihigkeiten
eine essentielle Grundlage der Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen dar. Hier
ist genauso wie bei den intangiblen Ressourcen die hohe Unternechmensspezifitét
zu beriicksichtigen, so dass in beiden Fillen trotz der Spezifizierung auf die deut-
schen Grenzregionen keine fiir KMU allgemein geltenden Aussagen abgeleitet
werden konnen. Vielmehr kdnnen Aussagen iiber bestimmte Fahigkeiten lediglich
unter Berticksichtung eines einzelnen Unternehmens oder einer relativ homogenen

Branche unternommen werden.

Insgesamt stellt die EU-Osterweiterung einen wichtigen Einschnitt fiir KMU in
den Grenzregionen dar, der zu einer Verdnderung der internationalen Arbeitstei-
lung fithren wird. So besteht gerade fiir deutsche KMU in den Grenzregionen zu
den neuen Mitgliedsldndern der EU die Chance, Wettbewerbsvorteile auf Basis
von neuen grenziiberschreitenden Wirtschafts- und Produktionskreisldufen zu ge-

nerieren.>0>

505 Vgl. Alecke/Untiedt (2001a), S. 141.
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In Bezug auf die Reaktionen von grenznahen deutschen KMU auf die EU-
Osterweiterung zeichnet sich — laut Einschitzung der Experten - ein sehr hetero-
genes Bild ab. Wihrend einige Unternehmen schon Anfang und Mitte der neunzi-
ger Jahre Aktivititen in den MOEL aufgenommen haben, haben sich andere bis-
her nicht bewusst mit den Verdnderungen fiir ihr Unternehmen auseinandergesetzt
oder sind noch dabei, iiber eventuelle Schritte nachzudenken. Da die EU-
Osterweiterung nicht zeitpunkt-, sonder zeitraumbezogen betrachtet werden muss,
sind auch die Reaktionen der Unternehmen iiber einen lingeren Zeitraum hinweg
zu betrachten. In Zukunft werden folglich fiir viele Unternehmen weitere Anpas-
sungsmafinahmen erforderlich sein. Allerdings ist zu beachten, dass in einigen Be-
reichen regionalspezifisch bestehende Chancen fiir westliche Unternehmen schon
weitestgehend ausgenutzt wurden®%¢. Daher miissen KMU, die ein Engagement in

MOE anvisieren, andere Regionen fiir ihre Tétigkeiten auswiahlen.

Die in den Experteninterviews identifizierten Moglichkeiten der strategischen Re-
aktion auf die EU-Osterweiterung sind den empirischen Studien zu den mikro-
O0konomischen Konsequenzen der EU-Osterweiterung entsprechend sehr hetero-
gen. Grenznahe KMU aus Deutschland verfolgen dabei Strategien, um
Standortfaktoren sowie den Zugang zu Beschaffungs- und Absatzmarkten auszu-
nutzen, wobei die Reaktionen vor dem Hintergrund der zwei Phasen der EU-
Osterweiterung zu sehen sind. Reaktionsmoglichkeiten umfassen die Neugriin-
dung von eigenen Unternehmen oder Unternehmensteilen in MOE, die Auslage-
rung einzelner Bereiche bis hin zur kompletten Verlagerung des Unternehmens,
das Eingehen von (strategischen) Kooperationen mit Unternehmen aus Deutsch-

land und den MOEL5%7 und die Geschéftsaufgabe.

506 Als Beispiel wurde im Rahmen der Experteninterviews der westliche und zentrale Bereich
der Tschechischen Republik sowie Slowenien identifiziert. In diesen Gebieten wird nicht
mehr so intensiv wie zu Beginn der 1990er Jahre versucht, westliche Unternehmen anzuwer-
ben.

307 Genauer wurden im Rahmen der Experteninterviews Vertriebskooperationen und die Griin-
dung von Joint Ventures als Alternativen identifiziert.
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Hinsichtlich der Reaktionen gibt es dabei Unternehmen, welche die Verdnderun-
gen als Vorteil ausnutzen und solche, die dies verpassen und dadurch gegeniiber
der ersten Gruppe benachteiligt sind. Eine besonders gute Position diirfte sich fiir
solche Unternehmen ergeben, die mit der Produktionsverlagerung nach MOE und
dem Zugang zu neuen Mirkten beide Phasen der EU-Osterweiterung zu ihren
Gunsten ausnutzen. Ferner haben die neuen Mitgliedsldnder der EU fiir die Ge-
schéftsaktivititen deutscher KMU je nach Branchenzugehdrigkeit und regionaler
Lage eine unterschiedliche Bedeutung; d.h. es lésst sich hier keine allgemeine Pra-

ferenz hin zu einem bestimmten Land postulieren.

Das zweite Ziel der gefiihrten Experteninterviews bestand in der Identifikation ei-
ner geeigneten Branche in den deutschen Grenzregionen fiir eine beispielhafte
vertiefende Analyse der Auswirkungen der EU-Osterweiterung auf die Wettbe-
werbsfahigkeit von KMU. Nach Auswertung der Interviewergebnisse fiel die
Wahl auf die Automobilzulieferindustrie. Dabei ist die Wahl der Automobilzulie-
ferindustrie als geeignete Branche auf mehrere Griinde zuriickzufiihren. Zunéchst
ist die Automobilzulieferindustrie eine Schliisselbranche in Deutschland, die im
internationalen Wettbewerb eine herausgehobene Stellung und in der deutschen
Wirtschaft eine zentrale Position einnimmt3%8, Vorhersagen iiber die Auswirkun-
gen der EU-Osterweiterung auf diese Branche haben folglich eine beachtenswerte
Bedeutung fiir die deutsche Industrie. Zudem ist die Automobilzulieferindustrie
ein fiir die deutschen Grenzregionen besonders bedeutender Wirtschaftszweig, da
hier eine groBe Zahl an KMU anzutreffen ist. Dies trifft insbesondere auf die

sachsischen und oberfriankischen Grenzregionen zu den MOEL zu.>%°

Weiterhin ist diese Branche wegen der vorherrschenden Bedingungen duf3erst in-

teressant fiir eine Analyse der Auswirkungen der EU-Osterweiterung auf die Un-

508 Vgl. Meinig (1991), S. 1; RieBeimann (1998), S. 8ff.; Institut fiir Wirtschaftsanalyse und
Kommunikation (1999), S. 14; Wertz (2000), S. 19; Verband der Automobilindustrie (2004),
S. 121f.

509 vgl. Bayerisches Staatsministerium fiir Wirtschaft, Verkehr und Technologie (2003), S. 36f;
Gerstenberger et al. (2004), S. 491f.



Analyse der Auswirkungen der EU-Osterweiterung auf die Wettbewerbsfahigkeit
von deutschen KMU 162

ternehmenstétigkeit. Aufgrund der Abhingigkeitsverhéltnisse zwischen den Ak-
teuren dieser Branche ist zu erwarten, dass sich die Umweltverdnderungen - und
dabei insbesondere diejenigen im Zuge der EU-Osterweiterung - auf die KMU in
dieser Branche direkt auswirken werden. So existiert zwischen den Automobilzu-
lieferern und den Automobilherstellern, die Vorgaben entweder direkt oder iiber
vorgelagerte System- und Modullieferanten auch indirekt an die Zulieferunter-
nehmen diktieren, eine groe Abhédngigkeit. Die Automobilhersteller haben sich
schon frithzeitig durch Produktionsverlagerungen (z.B. Audi in Gyor, Ungarn) an
die Umweltverdnderungen durch die EU-Osterweiterung angepasst. Hierdurch
stehen die Automobilzulieferunternehmen in den deutschen Grenzregionen im
Zugzwang. Es ist somit davon auszugehen, dass sich die Unternehmen, die in die-
ser Branche iiberleben, durch eine hohe Anpassungsfihigkeit auf Umweltverdn-

derungen auszeichnen319,

Mit der Darstellung der Ergebnisse der Experteninterviews wurde ein Uberblick
dartiiber gegeben, wie sich die EU-Osterweiterung auf die einzelnen Elemente Po-
tenzial, Umwelt und Strategie des Bezugsrahmens der Wettbewerbsfahigkeit von
KMU auswirkt. Dabei hat sich gezeigt, dass die praktische Relevanz und die Voll-
standigkeit der Auswirkungen der EU-Osterweiterung auf KMU sowie deren Re-
aktionsmoglichkeiten gegeben sind. Weiterhin wurde die grenznahe Automobilzu-
lieferindustrie in Deutschland als geeignete Branche fiir die beispielhafte Analyse

der EU-Osterweiterung auf die Wettbewerbsfahigkeit von KMU ermittelt.

5.3 Analyse der Verdnderungen in der
Automobilzulieferindustrie

In diesem Abschnitt wird anhand des erarbeiteten Bezugsrahmens der Wettbe-

werbsfahigkeit von KMU eine vertiefende Analyse der Verdnderungen durch die

510 Vgl. den folgenden Abschnitt 5.3 fiir eine detaillierte Auseinandersetzung mit den Charakte-
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EU-Osterweiterung fiir die deutsche Automobilzulieferindustrie im grenznahen
Raum zu den neuen Mitgliedsldndern durchgefiihrt. Zunédchst werden dazu die
Charakteristika der deutschen Automobilzulieferindustrie beschrieben. In diesem
Zusammenhang erfolgt eine genauere Spezifizierung des Zulieferbegriffs und der
Zulieferprodukte, um dann auf die strukturellen Rahmenbedingungen in der Au-

tomobilzulieferindustrie einzugehen.

5.3.1 Charakterisierung der Automobilzulieferindustrie

Fiir die Charakterisierung der Automobilzulieferindustrie3!! ist es unerlésslich,
sich zunédchst mit dem Begriff der Zulieferung auseinanderzusetzen. Im Hinblick
auf die Abgrenzung dieses Begriffs finden sich in der wissenschaftlichen Literatur
verschiedene Moglichkeiten, so dass sich bisher kein eindeutiges Verstindnis her-
ausgebildet hat3!2. So kann der Zulieferbegriff sowohl nach dem Abgrenzungsob-
jekt als auch nach dem Abgrenzungskriterium néher spezifiziert werden. Mogli-
che Abgrenzungsobjekte sind dabei das Objekt der Zulieferung, das
Zulieferverhiltnis, das Zulieferunternehmen und die Zulieferindustrie. Im Hin-
blick auf Abgrenzungskriterien sind im einzelnen produktionsbezogene bzw. fer-
tigungstechnische Merkmale, Produkteigenschaften, Merkmale der Anbieter-
Nachfrage-Interaktion, verwendungsbezogene Merkmale sowie die Art der Be-

darfsdeckung durch den Bedarfstrager heranzuziehen.>!3

ristika der deutschen Automobilzulieferindustrie.

511 Synonym zum Begriff ,Automobil” wird oft auch ,Kraftfahrzeug (Kfz)’ verwendet. Um keine
Verwirrung zu stiften, wird in der vorliegenden Arbeit nur auf den Ausdruck Automobil zu-
riickgegriffen.

512 vgl. Béttcher (1990), S. 27; Hanke (1993), S. 43; Freiling (1995), S. 18; Diehlmann (1997),
S. 23f.

513 Vgl. Freiling (1995), S. 18f. Ferner differenziert Freiling bei der Einordnung von Ansitzen
zur Bestimmung des Zulieferbegriffs zwischen Abgrenzungsanséitzen und Charakterisie-
rungsansitzen. Vgl. Freiling (1995), S. 19.
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Vor dem Hintergrund der Heterogenitdt der Abgrenzungsversuche bietet es sich

an,

den Zulieferbegriff an Merkmalen festzumachen, die in der wissenschaftlichen

Literatur regelméBig aufgegriffen werden:

Im Rahmen der Zulieferung werden von einem Zulieferer Verbrauchsfaktoren
an einen industriellen Abnehmer bereitgestellt; d.h. vom Abnehmer selbst er-
stellte Leistungen sind nicht als Zulieferung zu betrachten3!4.

Die Verbrauchsfaktoren werden vom Abnehmer nicht oder nur geringfiigig
weiterverarbeitet und sind auch nach Fertigstellung des Endproduktes noch als
selbststindige Teile erkennbar. Damit wird die Zulieferung klar von der
Lieferung von Rohmaterien, Vormaterialien, Anlagengiitern, Grundstoffen,
Halbzeugen etc. abgegrenzt.31>

Fiir den Abnehmer stellt die Zulieferung eine Alternative zur Eigenerstellung
von Verbrauchsfaktoren dar319.

Die Funktionserfiillung einer Zulieferung liegt in der Verwendung durch den
Ein- oder Anbau im Endprodukt. Es handelt sich damit um eine abgeleitete
Nachfrage mit einem signifikant begrenzten potenziellen Kundenkreis.>!”
Weiterhin ist die dauerhafte, auf Vertrdgen basierende Interaktionsbeziehung
zwischen Verbraucher und Abnehmer konstitutiver Bestandteil einer Zuliefer-
beziehung?18.

Grundlage der Interaktionsbeziehung zwischen Zulieferer und Abnehmer ist

die Auftragserteilung durch den Abnehmer an den Zulieferer>1°.

514
515

516
517

518

519

Vgl. Fieten (1991a), S. 15; Freiling (1995), S. 26f.; Diehlmann (1997), S. 24.

Vgl. Petzold (1968), S. 21; Boéttcher (1990), S. 29; Fieten (1991a), S. 17; Hanke (1993), S.
44. Diehlmann (1997), S. 24f.; RieBeimann (1998), S. 6.

Vgl. Fieten (1991a), S. 15; Freiling (1995), S. 26; Diehlmann (1997), S. 25.

Vgl. Petzold (1968), S. 21; Bottcher (1990), S. 29; Fieten (1991a), S. 15ff.; Freiling (1995),
S. 27; Diehlmann (1997), S. 26; Reeg (1998), S. 30; Rieeimann (1998), S. 6.

Vgl. Petzold (1968), S. 22; Fieten (1991a), S. 17f,; Freiling (1995), S. 27f.; Backhaus (1997),
S. 645; Diehlmann (1997), S. 26; Reeg (1998), S. 91.

Vgl. Fieten (1991a), S. 17; Freiling (1995), S. 28; Diehlmann (1997), S. 27; Reeg (1998), S.
88.
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= Ferner existiert oft ein gewisser Grad von Abhéngigkeit zwischen Abnehmer
und Zulieferer, was einen Verlust des unternehmerischen Handlungsspielraums
des Zulieferers mit sich bringt. Dadurch werden saisonale und konjunkturelle

Marktbewegungen vom Abnehmer auf den Zulieferer iibertragen.320

Insgesamt kann die Zulieferung somit als Leistungsbiindel verstanden werden, bei
der eine Kombination von Sach- und Dienstleistungen vom Zulieferer an den Ab-

nehmer libertragen werden32!.

Die Zulieferleistungen gestalten sich als sehr heterogen, so dass sich hier ver-
schiedene Zulieferprodukte unterscheiden lassen. In diesem Zusammenhang
konnen Teile, Standard- und Spezialkomponenten, Baugruppen, Module und Sys-
teme differenziert werden. Teile sind die niedrigste Ordnung von Gegenstidnden,
die nicht weiter untergliedert werden kénnen. Mehrere Teile werden zu Kompo-
nenten zusammengefasst, die ohne wesentliche Weiterverarbeitung in ein End-
produkt einflieBen. Wiahrend Standardkomponenten eine geringe Schnittstel-
lenspezifitit aufweisen, sind Spezialkomponenten auf die besonderen
Bediirfnisse eines Abnehmers oder einer Abnehmergruppe ausgerichtet. In Bau-
gruppen werden mehrere Komponenten zu funktionalen Einheiten zusammenge-
fasst. Wenn mehrere Baugruppen auf einem Montagetriger zusammengefasst
werden, handelt es sich um Module. Im Gegensatz zu Modulen werden Systeme
nicht durch die physische Anordnung auf einem Montagetriger abgegrenzt. Viel-
mehr werden bei Systemen mehrere Baugruppen technologisch integriert, um die
Funktionsfdhigkeit herzustellen. AuBerdem weisen Systeme in der Regel einen

hoheren Spezialisierungsgrad auf als Module, die hiufig standardisiert werden,

520 Vgl. Fieten (1991a), S. 17f; Backhaus (1997), S. 643; Diehlmann (1997), S. 26f.; Reeg
(1998), S. 93f. Vgl. fiir eine ausfiihrliche Darstellung der Problematik der Abhangigkeit in
der Zulieferer-Abnehmer-Beziehung Freiling (1995), S. 39ff.

521 Auf eine Darstellung der Zusammensetzung von Leistungsbiindeln wird verzichtet, da es an
dieser Stelle primédr um die Charakterisierung der Automobilzulieferindustrie geht. Vgl. fiir
eine ausfiihrliche Beschreibung der Zusammensetzung von Leistungsbiindeln Engel-
hardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbaumer (1993), S. 395ff.; Freiling (1995), S. 28ff;
Diehlmann (1997), S. 32ff.
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um eine einfache Anpassung an die Bediirfnisse bestimmter Abnehmer herstellen

zu kOnnen.522

Nachdem der Zulieferbegriff und die einzelnen Zulieferprodukte abgegrenzt wur-
den, soll nun darauf aufbauend ndher auf die deutsche Automobilzulieferindustrie
eingegangen werden. So sind Automobilzulieferer als Unternehmen zu betrachten,

»---] die einen wesentlichen Teil ihrer Geschiftstétigkeit auf die Zulieferung in die

Kfz- und Kfz-Zulieferindustrie, d.h. Kfz-Hersteller und deren Zulieferer, abstellen.

Als Kfz-Hersteller gelten solche Unternehmen, die Kfz-Zulieferungen {iberwiegend

ohne mechanische oder chemische Verdnderungen zu kompletten Kraftfahrzeugen

zusammensetzen. Unter Kraftfahrzeugen werden sowohl Personenkraftwagen (incl.

Kombinationskraftwagen) als auch Nutzfahrzeuge (d.h. Omnibusse, Lastkraftwagen

und Sattelzugmaschinen) verstanden.523

Damit besteht in der Automobilzulieferindustrie eine enge Verbindung zwischen
Automobilherstellern und Automobilzulieferern. Automobilzulieferunternehmen
sind zudem auch mit anderen Zulieferunternehmen verbunden, die sowohl als

Kunden als auch als Lieferanten in Erscheinung treten.

In diesem Zusammenhang existieren in der deutschen Automobilzulieferindustrie
strukturelle Merkmale, die diese Branche prigen und im Folgenden beschrieben
werden. Auf Seiten der Automobilzulieferer in Deutschland ist zunéchst eine stark
mittelstindische Prigung der Branche festzuhalten. Nur in einigen bestimmten
Marktsegmenten wird diese Branche von wenigen Grofunternehmen dominiert.524

Somit ergibt sich die Situation, in der eine grofle Zahl von zumeist kleinen und

522 Vgl. Diehlmann (1997), S. 29ff.; Reeg (1998), S. 31f. Auf dieser Einteilung basierend identi-

fiziert Diehlmann in der Automobilzulieferindustrie vor allem vier Geschéftstypen: Stan-

dardkomponentengeschéft, Spezialkomponentengeschift, Modulgeschiaft und Systemge-

schéft. Vgl. Diehlmann (1997), S. 411f.

Diehlmann (1997), S. 27. Diehlmann verwendet die Begriffe Automobil und Kfz synonym.

Vgl. Diehlmann (1997), S. 27.

524 Vgl. Fieten (1991a), S. 24; Hanke (1993), S. 43; SM&P Unternehmensberatung (1993), S.
15; Scientific Consulting (1995), S. 20f.; Diehlmann (1997), S. 51; Reeg (1998), S. 42f.; In-
stitut fiir Wirtschaftsanalyse und Kommunikation (1999), S. 13f.

523
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mittleren Automobilzulieferern einer tiberschaubaren Zahl von Automobilherstel-

lern gegentibersteht>23.

Die Automobilzulieferindustrie kann in einzelne Bereiche bzw. Subbranchen un-
terteilt werden, die hinsichtlich ihrer Produkte eine sehr grofe Streuung aufwei-
sen. Folglich dient die Automobilzulieferindustrie als primire Abgrenzung, die
durch weitere Unterteilungen, welche oft auf industrielle Produktgruppen abzie-
len, ergédnzt wird.52¢ Dadurch ergeben sich viele unterschiedlich gro3e Marktseg-
mente, die sich in verschiedenen Entwicklungsphasen befinden und durch eine di-

vergierende technologische und marktliche Dynamik auszeichnen??7.

Auch variiert die Bedeutung des Automobilzuliefergeschéfts fiir die einzelnen Un-
ternehmen in dieser Branche erheblich. Wiéhrend fiir einzelne Unternehmen das
Automobilzuliefergeschift die vornehmliche Einnahmequelle konstituiert, besitzt
dieser Bereich fiir andere nur eine untergeordnete Bedeutung. Dies ist sowohl auf
die Zugehorigkeit zu verschiedenen Branchen in der Automobilzulieferindustrie
als auch auf divergierende Unternehmensgrofien zuriickzufiihren.328 Hinsichtlich
der Absatzschwerpunkte lassen sich Unternehmen aus der Automobilzulieferin-
dustrie in zweierlei Hinsicht unterscheiden. Einerseits existiert die Trennung in
Personenkraftwagen- (Pkw-) und Nutzfahrzeuggeschift und andererseits ldsst sich

das Erstausriistungs und das Ersatzteil- bzw. Zubehorgeschift differenzieren.52°

525 Vgl. Fieten (1991a), S. 24.

526 vgl. Béttcher (1990), S. 29f.; Fieten (1991a), S. 26; Diehlmann (1997), S. 52. So identifiziert
Scientific Consulting folgende wichtige Branchen in der Automobilzulieferindustrie: Kfz-
und Motorenteile, Elektrotechnik, Gummiverarbeitung, Eisen und StahlgieBereien, NE-
MetallgieBereien, Chemische Industrie, Flachglasherstellung, Eisen-, Blech und Metallwaren,
Kunststoffe, Textilgewerbe, sowie Ziehereien und Kaltwalzwerke. Vgl. Scientific Consulting
(1995), S. 18. Eine Einteilung in 13 Produktgruppen (Karosserie, Innenausstattung, Sitze und
Zubehor, Klima, Elektrotechnik, Antrieb, Fahrwerk, Motor, Kraftstoff, Abgas, Mehrzweck,
Entwicklung und Fertigung) liegt der Umfrage von PriceWaterhouseCoopers zugrunde. Vgl.
PriceWaterhouseCoopers (1999), S. 7.

527 Vgl. Fieten (1991a), S. 28; Diehlmann (1997), S. 54f.

528 Vgl. Eicke/Femerling (1991), S. 18ff.; Diehlmann (1997), S. 53.

529 vgl. Béttcher (1990), S. 28; Backhaus (1997), S. 641; Diehlmann (1997), S. 53; Wertz
(2000), S. 19.
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Bei der Betrachtung der Automobilzulieferindustrie ist zudem auf mehrere allge-
meine Entwicklungen in der Automobilbranche hinzuweisen, die insbesondere
seit den 1980er Jahren zu einem essentiellen Wandel in den industriellen Struk-
turen und Produktionsablaufen, welche sowohl fiir Hersteller als auch fir Zu-
lieferer relevant sind, gefiihrt haben>30. Die Umstrukturierung in der Automobilzu-
lieferindustrie  duBert sich in Konzentrationsprozessen, die auch vor
Léandergrenzen und grofen Zulieferern nicht halt machen3!. In Zusammenhang
mit diesen Verdnderungen ist auch eine zunehmende technologische Vernetzung

vor allem fiihrender Automobilzulieferer mit den Automobilherstellern zu beo-

bachten332.

AulBlerdem haben sich in der jiingeren Vergangenheit die Beziehungen der Unter-
nehmen in der Automobilzulieferindustrie durch den Einsatz neuer Konzepte wie
die Lean Production®33 und dabei insbesondere Just-in-time (JIT) Lieferungen334,
die Verringerung der Fertigungs- und Entwicklungstiefe durch Outsourcing33>

sowie Global, Modular und Single Sourcing33¢ verandert. Dadurch wurde die Zu-

530 Vgl. DeiB (1994), S. 426; RieBeimann (1998), S. 19; Institut fiir Wirtschaftsanalyse und
Kommunikation (1999), S. 15; Wertz (2000), S. 20; Chedron/Stahl (2002), S. 117.

531 Vgl. Diehlmann (1997), S. 52f.; Institut fiir Wirtschaftsanalyse und Kommunikation (1999),
S. 13; PriceWaterhouseCoopers (1999), S. 7ff.; Chedron/Stahl (2002), S. 1171f.

532 Vgl. DeiB (1994), S. 427; Peters/Becker (1998), S. 2; McKinsey & Company/Institut fiir
Kraftfahrwesen Aachen (1999), S. 12ff.

333 Vgl. DeiB (1994), S. 425; Diehlmann (1997), S. 58; RieBeimann (1998), S. 23ff.; Institut fiir
Wirtschaftsanalyse und Kommunikation (1999), S. 31f.; Wertz (2000), S. 21. Vgl. fiir eine
ausfiihrliche Darstellung der Lean Production in der Automobilzulieferindustrie Diehlmann
(1997), S. 58ff.

534 Vgl. Lehndorf (1997), S. 1ff;; Reeg (1998), S. 68ff.; RieBeimann (1998), S. 38ff.; Institut fiir
Wirtschaftsanalyse und Kommunikation (1999), S. 46f. Vgl. fiir eine ausfithrliche Darstel-
lung des JIT Konzepts in der Automobilzulieferindustrie Lehndorf (1997), S. 17ff.

335 Vgl. Fieten (1991a), S. 15f,; DeiB (1994), S. 427; Freiling (1995), S. 80f., Diehlmann (1997),
S. 64ff.; Reeg (1998), S. 57ftf.; RieBeimann (1998), S. 41ff.; Institut fiir Wirtschaftsanalyse
und Kommunikation (1999), S. 43ff.; Wertz (2000), S. 22; Chedron/Stahl (2002), S. 117ff.
Vgl. fiir eine ausfiihrliche Darstellung dieser Entwicklung in der Automobilzulieferindustrie
Diehlmann (1997), S. 644f.

336 Vgl. Scientific Consulting (1995), S. 27f.; Diehlmann (1997), S. 68ff.; Reeg (1998), S. 62ff.;
Rieeimann (1998), S. 34ff.; Institut fiir Wirtschaftsanalyse und Kommunikation (1999), S.
47ff.; Wertz (2000), S. 22. Vgl. fiir eine ausfiihrliche Darstellung von Modular Sourcing in
der Automobilzulieferindustrie Eicke/Femerling (1991), S. 28ff. und fiir Single und Global
Sourcing Institut fiir Wirtschaftsanalyse und Kommunikation (1999), S. 471f.
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sammenarbeit von Zulieferunternehmen untereinander immer wichtiger, so dass
sich verstirkt Kooperationsformen wie etwa Zulieferernetzwerke herausgebildet

haben537.

Zudem sind im Rahmen der allgemeinen Neuordnung von Lieferstrukturen die
Automobilzuliefermirkte in vielen Bereichen mehrstufig aufgebaut, was fiir viele
Zulieferer eine Abhdngigkeit vom nachgelagerten Bedarf zur Folge hat>38. Dabei
lassen sich analog zu den Zulieferprodukten die Zulieferer in eine Zulieferpyra-
mide einteilen, die das komplexe Beziehungsgeflecht in der Automobilindustrie

wiedergibt (Vgl. Abbildung 5.1).

Automobilhersteller

System- /Modullieferanten
(First Tier)

Komponentenlieferanten
(Second Tier)

Teilelieferanten
(Third Tier)

Abbildung 5.1: Horizontale und vertikale Hersteller-Zulieferer-Beziehungen in
der deutschen Automobilzulieferindustrie. Quelle: In Anlehnung

an Fieten (1991a), S. 59; Diehlmann (1997), S. 57.

In der Zulieferpyramide konnen mit priméren, sekunddren und tertiiren Zulie-
ferern drei Stufen bzw. Produktionsebenen unterschieden werden. Diese Zuliefe-

rer werden in Anlehnung an den anglo-amerikanischen Sprachgebrauch auch oft

S37 Vgl. Deifs (1994), S. 426fF.; Reeg (1998), S. 99; Wertz (2000), S. 18ff.
338 Vgl. Freiling (1995), S. 6f.; Diehlmann (1997), S. 54.
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als ,First Tier’, ,Second Tier’ und ,Third Tier’ Lieferanten bezeichnet>3°. Zulie-
ferer auf der ersten Stufe sind als Direktlieferanten, die direkte und unmittelbare
Geschiftsbeziehungen mit den Automobilherstellern haben, einzuordnen. Diese
werden von der zweiten Stufe von Automobilzulieferern, die auch als Unter- oder
Sublieferanten bezeichnet werden, mit Komponenten versorgt, wihrend Zulieferer
der dritten Stufe als Teilehersteller vor allem Zulieferer auf der priméiren und se-

kundiren Stufe beliefern.340

Jedoch ist darauf hinzuweisen, dass sich die Lieferbeziehungen nicht immer
streng an die Zulieferpyramide halten. So existieren auch weitere direkte Liefer-
beziehungen, wie zwischen Zulieferern der zweiten und dritten Stufe und dem
Hersteller oder zwischen Automobilzulieferern der ersten und dritten Stufe. Fer-
ner ist in der Realitdt zu beobachten, dass Automobilzulieferer aus einer hoheren
Stufe solche aus einer niedrigeren Stufe beliefern’#!. Oft ist ein Zulieferer nicht
einer Stufe zuzuordnen, sondern kann sich auf einer Zwischenstufe befinden; d.h.
der Ubergang zwischen den Stufen der Zulieferpyramide ist flieBend. Somit ist die
Darstellung der Zulieferpyramide zwar simplifizierend. Sie gibt aber trotzdem die

grundlegenden Strukturen in der Automobilzulieferindustrie addquat wieder.

Fiir jede der drei Zulieferstufen ergeben sich verschiedene Anforderungen an die
jeweiligen Zulieferunternehmen. Vor diesem Hintergrund unterscheidet FIETEN
vier strategische Marktsegmente im Automobilzuliefergeschift: das Segment der
Standardprodukte bzw. Commodities, das Segment der technisch anspruchsvollen
Teile, die keinen Patentschutz besitzen, das Segment der innovativen Problemlo-
sungen und der geschiitzten Zulieferprodukte und das Segment der vormontierten,
komplexen, technisch anspruchsvollen Module und Systeme. Die Segmente sind

dabei nicht immer klar voneinander abzugrenzen, sondern gehen fliefend inein-

339 Vgl. bspw. Fieten (1991a), S. 60; Diehlmann (1997), S. 58; Institut fiir Wirtschaftsanalyse
und Kommunikation (1999), S. 63; Cherdron/Stahl (2002), S. 118.

540 vgl. Fieten (1991a), S. 59f.; DeiBl (1994), S. 427f.; Diehlmann (1997), S. 58; RieBeimann
(1998), . 47f.; Wertz (2000), S. 23f.

341 Vgl. Chedron/Stahl (2002), S. 118f.
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ander iiber.’*> Aus diesen Segmenten konnen sich verschiedene Zuliefertypen ab-
leiten lassen. Bspw. unterscheidet das INSTITUT FUR WIRTSCHAFTSANALYSE UND
KOMMUNIKATION vier verschiedene Zuliefertypen mit unterschiedlichen Merkma-
len und Aufgaben: Teile- und Komponentelieferanten, Systemspezialisten, Mo-

dullieferanten und Systemintegratoren343.

In der Regel sind Zuliefermérkte als Kundenmirkte zu betrachten, in denen sich
die Zulieferer an den Anforderungen der Abnehmer orientieren miissen. Dabei
existieren zwei Moglichkeiten, wie die Abnehmer ihre Zielsetzungen gegeniiber
den Zulieferern durchzusetzen versuchen. Erstens versuchen die Abnehmer, mit
unterschiedlichen Verhandlungstechniken die Preise zu driicken und zuséatzliche
Leistungen unentgeltlich auf den Zulieferer zu {ibertragen. Zweitens besteht aber
auch die Moglichkeit, durch die innovative Ausgestaltung von Abnehmer-
Zulieferer-Beziehungen die Produktqualitit zu erhéhen und die Produktkosten zu

senken.544

Wenn viele Zulieferer auf wenig Groflabnehmer angewiesen sind, was in der Au-
tomobilbranche oft der Fall ist und durch die aktuellen Entwicklungen forciert
wird, findet die erste Alternative verstirkt Anwendung. Dadurch kommt es in die-
sen Bereichen zu einer stark ausgepriagten Kostenkonkurrenz, weshalb die Zulie-
ferer ihre Marktposition auf Kostenvorteile ausrichten miissen.54> Gerade in Be-
reichen, in denen kleine und mittlere Zulieferer tétig sind, ist dieser Kostendruck
stark ausgeprégt. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn ein Zulieferunterneh-
men auf Volumenmairkten titig und somit auf Kostenvorteile in Form von Gro-
endegressions- und Verbundvorteilen angewiesen ist. Dieser Umstand wird noch

verstiarkt, wenn sich kleine und mittlere Zulieferer auch auf den Beschaffungs-

542 Vgl. Fieten (1991a), S. 66ff.

343 Vgl. Institut fiir Wirtschaftsanalyse und Kommunikation (1999), S. 64f.

544 Vgl Fieten (1991b), S. 20ff.

545 Vgl. DeiB (1994), S. 427; Diehlmann (1997), S. 54ff. und S. 76ff.; Institut fiir Wirtschafts-
analyse und Kommunikation (1999), S. 66; McKinsey & Company/Institut fiir Kraftfahrwe-
sen Aachen (1999), S. 4.
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méirkten einigen wenigen groflen Lieferanten gegeniibersehen, was letztendlich zu
einem doppelseitigen Marktzwang fiihrt3#¢. Jedoch wird von innovativen Zuliefer-
unternechmen versucht, sich iiber Nischenstrategien auf einzelne Bereiche zu spe-
zialisieren, um diesem Kostendruck somit iiber eine geschickte Positionierung

auszuweichen.

Die Abhéngigkeit der Zulieferunternehmen der Automobilindustrie spielt vor al-
lem in der zweiten und dritten Stufe der Zulieferpyramide eine grofle Rolle347.
Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn ein Zulieferunternehmen auf Kosten-
vorteile ausgerichtet ist. Der hohe Kostendruck ist im Erstausriistergeschéft be-
sonders eklatant, da die Automobilhersteller diesen iiber die Lieferkette an die
nachgelagerten Zulieferunternehmen weitergeben und dort ihre Verhandlungs-
macht ausspielen kénnen. Zudem koénnen die Abnehmer von Zulieferleistungen
bei einer drohenden Vormachtstellung von einzelnen Zulieferunternehmen oft auf
Eigenproduktion oder alternative Anbieter ausweichen. Trotz der vielfach existen-
ten technischen Kompetenz und oft langen Geschéftsbeziehungen zu ihren Ab-
nehmern, ist besonders fiir Zulieferer, die auf Nischenmaérkten titig sind, stindig
die latente Gefahr vorhanden, sich durch eine Ausrichtung auf eine kleine Zahl

von Kunden in ein Abhéngigkeitsverhiltnis zu begeben.348

Zusammenfassend zeichnet sich die deutsche Automobilzulieferindustrie durch
eine stark mittelstindische Prigung, groBe Heterogenitit innerhalb der Branche,
einer variierenden Bedeutung des Zuliefergeschifts und divergierende Absatz-
schwerpunkte fiir die einzelnen Unternehmen aus. Die Entwicklung in der Auto-
mobilzulieferindustrie ist auBerdem durch eine Verdnderung der industriellen
Strukturen und Produktionsabldufe gekennzeichnet. Die Lieferstrukturen in der
Automobilzulieferindustrie lassen sich mit Teilelieferanten, Komponentenlie-

feranten sowie Modul- und Systemlieferanten in mehrere Stufen differenzieren,

546 Vgl. Reeg (1998), S. 132.
547 Vgl. DeiB (1994), S. 427; Diechlmann (1997), S. 54ff.; RieBeimann (1998), S. 46f.
548 Vgl. Diehlmann (1997), S. 54f.
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die mit den Automobilherstellern zu einer Zulieferpyramide zusammengesetzt
werden konnen. Dementsprechend kdnnen verschiedene Marktsegmente und Zu-
liefertypen differenziert werden, wobei sich kleine und mittlere Zulieferer oft ei-
nem Abhéngigkeitsverhéltnis gepaart mit einem ausgeprigten Kostendruck

gegeniibersehen.

Als Industrieunternehmen sind Automobilzulieferer in ein Netz aus Beziechungen
eingebunden, die unterschiedlich von den Verdnderungen durch die EU-
Osterweiterung beeinflusst werden. In den folgenden Abschnitten erfolgt die Ana-
lyse der Auswirkungen der EU-Osterweiterung auf KMU der deutschen Automo-

bilzulieferindustrie in den Grenzregionen.

5.3.2 Auswirkungen auf Potenzial, Umwelt und Strategie kleiner
und mittlerer Automobilzulieferer - Aufstellung von Thesen

Die Analyse der Auswirkungen der EU-Osterweiterung auf die Wettbewerbsfa-
higkeit von KMU in der deutschen Automobilzulieferindustrie erfolgt anhand des
in Kapitel 3 aufgestellten Bezugsrahmens. Die Thesen, die im Verlauf der Analy-
se aufgestellt werden, beziehen sich oft auf mehrere Einflussfaktoren der Wettbe-
werbsfahigkeit von KMU gleichzeitig. Dabei gilt es, die jeweiligen Beziehungen
der einzelnen Einflussfaktoren zur bertiicksichtigen (Vgl. Abbildung 5.2).
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Abbildung 5.2.: Theoretischer Bezugsrahmen der Wettbewerbsfdhigkeit von
KMU in der Automobilzulieferindustrie. Quelle: Eigene Darstel-

lung.

Demnach werden im Rahmen der Thesengenerierung die einzelnen Einflussfakto-
ren der Wettbewerbsfahigkeit von KMU in Beziehung zueinander gesetzt. Es
kommt also nicht nur darauf an, wie sich die jeweiligen Einflussfaktoren verén-
dern. Vielmehr miissen die vielfaltigen Wechselwirkungen und Verkniipfungen
der einzelnen Einflussfaktoren der Wettbewerbsfahigkeit (Potenzial, Umwelt,
Strategie, Erfolg und der Unternehmer) in den Thesen beriicksichtigt werden.
Dem Bezugsrahmen der Wettbewerbsfahigkeit von KMU entsprechend, werden
die Thesen in drei Bereiche eingeteilt, die jeweils mit eigenen Buchstaben belegt
sind (P, U und S). Die Argumentationslogik orientiert sich zunéchst an der Bezie-
hung zwischen dem Potenzial und der Strategie des Unternehmens (P). Nach die-
ser Betrachtung des Einflusses der unternehmensinternen Unternehmensumwelt
auf die Strategie werden Thesen aufgestellt, welche auf die Interaktion der exter-
nen Unternehmensumwelt und der Unternehmensstrategie (U) abzielen, um

schlieBlich strategische Anpassungsmafinahmen zu thematisieren (S).

Bevor nun die einzelnen Thesen aufgestellt werden, soll darauf hingewiesen sein,
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»|---] daB [sic!] die Wirkungen [..] bedeutsamer Umweltverdnderungen nicht eindeu-

tig, quantitativ nicht exakt und auch nur mit einem hohen Mafl an UngewiBheit [sic!]

vorhergesagt werden konnen. [Hervorhebungen im Original]349
Folglich beziehen sich die aufzustellenden Thesen nicht auf einzelne, aus dem
Kontext geldste Aspekte der EU-Osterweiterung. Die Thesen bauen vielmehr auf-
einander auf und thematisieren die verdnderte Wettbewerbsfahigkeit von deut-
schen kleinen und mittleren Automobilzulieferunternehmen in den Grenzregionen

im Kontext der EU-Osterweiterung.

In der folgenden Gruppe von Thesen wird insbesondere auf das Potenzial als
Grundlage fiir die Strategie von KMU eingegangen. Es ist davon auszugehen, dass
die EU-Osterweiterung die Ressourcen der fokussierten Unternehmensgruppe auf
vielfdltige Art und Weise beeinflusst. Dabei spielen Verdnderungen hinsichtlich
der Humanressourcen eine grofle Rolle fir KMU in Deutschland. Die EU-
Osterweiterung stellt fiir europdische Unternehmen allgemein eine Ausweitung
des Zugangs zu Humanressourcen dar. In den MOEL zeichnen sich die Arbeits-
krafte in der Regel durch niedrige Lohnkosten in Verbindung mit einem hohen
Qualifikationsniveau aus, weshalb diese Liander fiir die industrielle Fertigung

interessant sindss0.

Die wirtschaftliche Offnung der MOEL im Rahmen des Transformationsprozesses
und der wirtschaftlichen Integration in Europa fiihrte dazu, dass schon in den
1990er Jahren zahlreiche deutsche kleine und mittlere Automobilzulieferunter-
nehmen ihre Aktivititen auf die MOEL ausgeweitet und dort zahlreiche Tochter-
gesellschaften und Niederlassungen etabliert haben®!. Der dadurch entstehende
Zugang zu zusétzlichen Humanressourcen war wihrend der ersten Phase der EU-
Osterweiterung fiir die Verlagerung von lohnkostenintensiven Fertigungsschritten

relevant. Folglich diente die Griindung von Niederlassungen in den MOEL durch

549 Engelhard (1997), S. 50.
550 Vgl. Economist Intelligence Unit (2003), S. 10; Pliinnecke/Werner (2004), S. 1ff.; Schroder
(2005), S. 4.
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deutsche Automobilzulieferer vornehmlich der Ausnutzung von Lohnkostenunter-

schieden im Hinblick auf die arbeits- bzw. lohnkostenintensive Fertigung352.

These P-1

Die Verlagerung von Aktivititen deutscher kleiner- und mittlerer Automobilzu-
lieferer in die MOEL durch die Griindung von Niederlassungen und die Auslage-
rung von Tatigkeiten diente bisher primdr dazu, bestehende Lohnkostenunter-
schiede in Niedriglohnbereichen auszunutzen.

These P-2

In diesem Zusammenhang verlagerten deutsche KMU aus der Automobilzuliefer-
industrie vornehmlich arbeits- und lohnkostenintensive Fertigungsbereiche in die
MOEL.

Die wirtschaftlich fortgeschrittenen MOEL weisen in vielen Bereichen eine grof3e
Anzahl gut ausgebildeter und qualifizierter Arbeitskrifte auf333. Dadurch entsteht
fiir Unternehmen die Moglichkeit, in Zukunft auch Aktivitdten mit qualifiziertem
Anforderungsprofil an die Arbeitnehmer in diese Lander auszulagern. Es ist davon
auszugehen, dass deutsche KMU aus der Automobilzulieferindustrie in der zwei-
ten Phase der EU-Osterweiterung diese Moglichkeit verstarkt ausnutzen, um dem

Kostendruck der Branche standhalten zu konnen.

Diese Verlagerung zusitzlicher Aktivititen in die MOEL, die mit der wachsenden
Bedeutung der Absatz- und Beschaffungsmérkte in diesen Lindern zusammen-

héngt, wird in steigendem Mafle auch die Durchfithrung von Tétigkeiten vor Ort

551 Vgl. Nunnenkamp (2002), S. 18f.; Verband der Automobilindustrie (2004), S. 18.

352 Allerdings ist die Griindung und der Ausbau von Niederlassungen nicht nur auf die Aus-
nutzung von Lohnkostenvorteilen bezogen, sondern bringt auch weitere Vorteile vor dem
Hintergrund der EU-Osterweiterung mit sich. So bietet die Aufnahme von Tatigkeiten in Ge-
bieten innerhalb der EU KMU die Mdglichkeit, der oftmals strengen deutschen Gesetzge-
bung zu entgehen. Bspw. konnen inldndische Unternehmen gegeniiber ihren auslidndischen
Wettbewerbern aufgrund der Tatsache, dass die Einhaltung des Diskriminierungsverbots zu
Wettbewerbsverzerrungen fiihrt, benachteiligt sein. (Man spricht hier auch von der ,Inlénder-
diskriminierung’, bei der eine nationale Vorschrift fiir ausldndische Wettbewerber aufgrund
des Diskriminierungsverbots nach Art. 12 EGV eine Diskriminierung darstellt und aufgeho-
ben wird, fiir inldndische Unternehmen aber noch angewendet wird.) Vgl. Weindl/Woyke
(1999), S. 113f.
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bspw. im Marketingbereich oder beim Einkauf von Vor- und Zulieferprodukten
mit sich bringen. Hier werden das lokale Wissen von Managern aus MOE, insbe-
sondere hinsichtlich der jeweiligen (Absatz- und Beschaffungs-) Markte und Pro-
duktionsprozesse, sowie deren in- und ausldndische Kontakte entscheidende Fak-
toren fiir die Wettbewerbsfahigkeit von KMU darstellen. Dabei ergeben sich auch
im Servicebereich gerade fiir deutsche KMU mit vorwiegend deutschem Abneh-
merkreis grole Chancen, da die deutsche Sprache auch in vielen MOEL geldufig
ist. Es ist also davon auszugehen, das auch in diesen qualifizierten Bereichen Ak-
tivitdten verlagert werden, um die Lohnkostenunterschiede zwischen Deutschland

und den MOEL auszunutzen.

These P-3

In der zukiinftigen Entwicklung werden von deutschen kleinen und mittleren Au-
tomobilzulieferern verstdrkt auch Aktivititen, die mit einem qualifizierten
Anforderungsprofil an die Arbeitnehmer verbunden sind, in die MOEL verlagert
werden.

Weiterhin werden durch die Herstellung der Arbeitnehmerfreiziigigkeit gravieren-
de Verdnderungen fiir Unternehmen zu verzeichnen sein. In Zukunft wird es fiir
Unternehmen immer wichtiger werden, den Zugang zu Humanressourcen auf eu-
ropdischer Ebene zu betrachten. Diese Verdnderung trifft vor allem auf KMU in
den Grenzregionen zu, da diese Unternehmen eine Ausweitung des lokalen Ein-
zugsraumes potenzieller Arbeitnehmer verzeichnen konnen. Allerdings werden
die deutschen Arbeitsmédrkte noch durch die Regelungen des 2+3+2 Modells pro-
tegiert, so dass der Einsatz von Arbeitnehmern aus den MOEL in deutschen

grenznahen KMU bisher nur in duflerst begrenztem Umfang moglich ist.

533 Vgl. Fuhrmann (2004), S. 3.
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These P-4

Bisher beschéftigen deutsche kleine und mittlere Automobilzulieferer aus den
Grenzregionen Arbeitnehmer aus den MOEL an ithrem deutschen Standort ent-
weder nur in geringem Umfang oder iiberhaupt nicht.

Mit der Herstellung der vollen Arbeitnehmerfreiziigigkeit in der erweiterten EU
nach dem Auslaufen der Ubernahmefristen des 2+3+2 Modells wird ein zusitzli-
ches Angebot an Arbeitskriaften in Form von Pendlern entstehen, wobei hier so-
wohl Tages- als auch Wochenpendler relevant sein diirften>4. Dieses Pendlerpo-
tenzial wird oft auf die niedrigen Lebenshaltungskosten auf der tschechischen und
polnischen Seite der Grenze bei gleichzeitig relativ hohem Einkommensniveau

auf der deutschen Seite zuriickgefiihrt>35.

Jedoch ist bis dahin von einer weiteren Anndherung der Arbeitskosten in MOE
auf den Stand der EU-15 auszugehen. Beim Auslaufen der Ubernahmefristen hin-
sichtlich der Arbeitnehmerfreiziigigkeit werden somit die momentan noch vorzu-
findenden gravierenden Lohnniveauunterschiede unter gleichzeitiger Bertlicksich-
tigung der Produktivitdts- und Qualifikationsniveaudivergenzen aller Voraussicht
nach um einiges reduziert sein. Zu diesem Zeitpunkt werden dariiber hinaus noch
weitere kleine und mittlere Automobilzulieferer Niederlassungen in den MOEL
eroffnet haben, um Zugang zu dem dortigen Angebot an Humanressourcen zu be-
kommen. Dadurch wird die Attraktivitat, Pendler am deutschen Standort einzuset-
zen, flir viele Unternehmen weiter abnehmen. In diesem Zusammenhang sind
auch bestehende und zukiinftige SchutzmafBnahmen auf dem deutschen Arbeits-
markt zu beachten, die durch die Bindung an Tarifvertrdge und die mogliche Ein-

fiihrung eines Mindestlohnes ebenfalls die Attraktivitit des Einsatzes von Arbeit-

554 Bisherige Schitzungen des Pendlerpotenzials durch die Verwirklichung der Arbeitnehmer-
freiziigigkeit in der erweiterten EU liegen oft weit auseinander. Vgl. fiir eine Abschitzung
des Pendlerpotenzials in Bayern bspw. Alecke et al. (2001), S. 221ff.

555 Vgl. bspw. Alecke/Untiedt (2001c), S. 386; Gerstenberger et al. (2004), S. 183. Freilich ist
dabei zu beachten, dass diese Argumentation vornehmlich auf Tagespendler anzuwenden ist,
da Wochenpendler auch deutsche Lebenshaltungskosten finanzieren miissen.
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nehmern aus den MOEL schmélern. Dementsprechend wird auch das tatsichliche
Ausmall an Pendlern mit groer Wahrscheinlichkeit relativ gering ausfallens.
Lediglich fiir einzelne KMU mit unmittelbarer Grenznihe wird es hier zu Verén-
derungen kommen, die aber auch fiir diese Unternechmen nicht gravierend sein

werden.

These P-5

Das durch die Herstellung der vollen Arbeitnehmerfreiziigigkeit in der erweiter-
ten EU entstehende Pendlerpotenzial spielt fiir die Aktivitidten von kleinen und
mittleren Automobilzulieferern aus den Grenzregionen Deutschlands lediglich
eine untergeordnete Rolle.

Generell ist eine Konvergenz des Lohnniveaus auf beiden Seiten der ehemaligen
EU-AuBengrenze festzustellen, die in Zukunft noch weiter zunehmen diirfte. Ei-
nerseits ist davon auszugehen, dass die Arbeitskosten in den neuen Mitgliedslan-
dern auch zukiinftig weiter ansteigen werden, was verstdrkt auch Unternehmen in
den grenznahen Rdumen zu den alten Mitgliedsldndern betreffen diirfte. Fiir KMU
in den deutschen Grenzregionen ist andererseits zu erwarten, dass zusitzliche
Moglichkeiten der Nutzung des niedrigen Lohnkostenniveaus in den MOEL durch
die Griindung von Niederlassungen, Kooperationen und die Auslagerung von Ak-
tivitdten bis zur Realisierung der vollen Arbeitnehmerfreiziigigkeit auch eine An-
passung von Lohnen und Gehiltern auf der deutschen Seite zur Folge haben
wird>’7. Demzufolge wird das Lohnniveau in den deutschen Grenzregionen lang-
fristig gesehen sinken, und damit die Kostensituation von KMU in den deutschen
Grenzregionen verbessern. Dies bedeutet eine generelle Verbesserung der Wett-
bewerbsposition von KMU in der grenznahen deutschen Automobilzuliefer-
industrie in Relation zu anderen Unternechmen mit Aktivititen an

Hochlohnstandorten.

556 Selbstverstindlich ist zu beachten, dass das AusmaB des Pendlerpotenzials vom Datum, an
dem die Arbeitnehmerfreiziigigkeit letztendlich verwirklicht wird, abhéngt.
357 Vgl. bspw. Alecke/Untiedt (2001c), S. 411; Riedel et al. (2001), S. 108.
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These P-6

Durch die EU-Osterweiterung kommt es zu einer relativen Verbilligung der loka-
len Arbeitskriafte fir kleine und mittlere Automobilzulieferer in den deutschen
Grenzregionen.

Ferner sind auch tangible Ressourcen von KMU durch die EU-Osterweiterung
betroffen. Ob und wie ein KMU auf die Verdnderungen der EU-Osterweiterung
mit strategischen AnpassungsmalBnahmen reagieren kann, hingt von der finan-
ziellen Ausstattung und dem Zugang zu Kapital ab. Vor diesem Hintergrund
interessiert einerseits, ob die Finanzierungsbedingungen und -moglichkeiten von
KMU in der deutschen Automobilzulieferindustrie durch die EU-Osterweiterung
beeinflusst werden. Aufgrund der Ergebnisse der vorherigen allgemeinen Analyse
und Beurteilung der Auswirkungen der EU-Osterweiterung>? wird davon ausge-
gangen, dass es durch die EU-Osterweiterung in diesem Bezug zu keinen Verén-
derungen kommt, da die Rahmenbedingungen hinsichtlich der finanziellen Aus-
stattung und des Zugangs zu Kapital in Deutschland durch andere Vorzeichen im

Rahmen der Neuordnung der Praxis der Kreditvergabe bestimmt werden.

These P-7

Die EU-Osterweiterung flihrt zu keinen gravierenden Verdnderungen der
finanziellen Ausstattung und des Zugangs zu Kapital von deutschen KMU in der
Automobilzulieferindustrie.

Andererseits geben die Finanzierungsbedingungen und -moglichkeiten aber auch
vor, wie und in welchem Ausmal} ein KMU auf die Verdnderungen der EU-
Osterweiterung reagieren kann. Aufgrund des erschwerten Zugangs zu Fremdka-
pital und der oft begrenzten Moglichkeit des Unternehmers, durch einen Riickgriff
auf eigene finanzielle Mittel das Eigenkapital des Unternehmens in erforderlichem
MafBe zu erhdhen, kommt es hier zu Engpéssen. Diese Engpdsse konstituieren ein

Hindernis der Finanzierung zusitzlicher Aktivititen in den neuen Mitgliedsldn-
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dern der EU, wie etwa der Er6ffnung einer Fertigungseinrichtung. Die finanzielle
Ausstattung und der Zugang zu Kapital stellen eine Beschrinkung fiir KMU dar,
um auf die Verdnderungen der EU-Osterweiterung zu reagieren und haben somit

wesentlichen Einfluss auf strategische Reaktionen der Unternehmen.

These P-8

Die finanzielle Ausstattung und der Zugang zu Kapital stellen fiir deutsche KMU
in der Automobilzulieferindustrie eine Beschrankung hinsichtlich der Aufnahme
von Aktivititen in den MOEL dar. Hierdurch werden diese KMU in ihren
Reaktionsmoglichkeiten auf die EU-Osterweiterung beschrénkt.

These P-9

Dadurch werden Investitionsvorhaben und die darauf basierenden zusitzlichen
Aktivititen dieser KMU entweder zeitlich verschoben bzw. verzogert oder
iiberhaupt nicht unternommen.

Ein entscheidender Nachteil fiir kleine und mittlere Automobilzulieferer in den
deutschen Grenzregionen besteht in dem Fordergefille zu den benachbarten
tschechischen und polnischen Regionen, was zu einer Benachteiligung hinsicht-
lich der Kapitalkosten fiihrt35°. Diesem Nachteil wird vielfach durch eine Griin-
dung von Niederlassungen begegnet, wodurch unter anderem Fordermittel fiir In-
vestitionen erlangt werden konnen. Somit stellt die Griindung von
Niederlassungen in den neuen Mitgliedsldndern der EU insbesondere fiir KMU
aus den Grenzregionen eine Alternative dar, den Beschrankungen hinsichtlich der

Finanzierungsbedingungen und -mdglichkeiten entgegenzuwirken.

These P-10

Der Beschriankung hinsichtlich der finanziellen Ausstattung und des Zugangs zu
Kapital von deutschen KMU in der Automobilzulieferindustrie, um Aktivitdten in
den MOEL aufzunehmen, wird zumindest teilweise durch staatliche und
EU-Forderprogramme entgegengewirkt.

558 Vgl. Kapitel 5.2.
539 Vgl. Gerstenberger et al. (2004), S. 199.
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Zudem kommt es durch die EU-Osterweiterung - wie zuvor dargestellt - zu einer
Verschiebung der Lage von Unternehmen. Die ehemals getrennten Mérkte in den
Grenzregionen wachsen zusammen und es bilden sich neue regionale Riume.
KMU in den deutschen Grenzregionen gelangen dadurch allmdhlich von einer
peripheren Randlage vor der Offnung des Eisernen Vorhangs in eine zentrale Po-
sition, die an der Schnittstelle zwischen alten und neuen Mitgliedsldndern der EU

liegt.

Jedoch sind nicht alle grenznahen KMU gleichermaflen von dieser Entwicklung
betroffen. Hier ist die regionale Ausrichtung des jeweiligen Unternehmens zu be-
achten. Insbesondere solche KMU, deren Geschéftsbeziehungen besonders regio-
nal bzw. lokal ausgerichtet sind, werden die Auswirkungen der EU-
Osterweiterung verstdrkt spiiren. Fiir regional eingebettete Unternehmen in der
grenznahen Automobilzulieferindustrie bedeutet diese Entwicklung, dass vor

allem die Zahl der Wettbewerber, Lieferanten und Kunden zunimmt560,

These P-11

Die EU-Osterweiterung fiihrt durch die Ausweitung des geographischen Inter-
aktionsfeldes zu einer besonderen Betroffenheit derjenigen KMU aus der grenz-
nahen Automobilzulieferindustrie, deren Aktivititen eine regionale bzw. lokale
Ausrichtung aufweisen.

Basierend auf den Verdnderungen der Ressourcen werden auch die organisatio-
nalen Fihigkeiten der KMU durch die EU-Osterweiterung beeinflusst. Hier ist
festzuhalten, dass die Fahigkeiten von KMU der Automobilzulieferindustrie auf-
grund der hohen Unternehmensspezifitit sehr unterschiedlich sind und damit ein-
zeln betrachtet werden miissen’¢!. Organisationale Féhigkeiten stellen jedoch ei-
nen elementaren Faktor dar, mittels welchem KMU auf die Verdnderungen der

EU-Osterweiterung addquat reagieren konnen. Damit KMU in der deutschen Au-

560 Vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen in Kapitel 3.2.2.
361 vl fiir eine Diskussion zentraler organisationaler Féhigkeiten von KMU Kapitel 5.2 und die
entsprechende Ubersicht in Tabelle 3.3.
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tomobilzulieferindustrie in dem sich verdndernden Umweltkontext ithre Wettbe-
werbsfahigkeit bewahren, miissen sie ihre Fihigkeiten stidndig an die neuen Gege-

benheiten anpassen.

These P-12

Der Erfolg der Reaktion von deutschen grenznahen KMU in der Automobil-
zulieferindustrie auf die Verdnderungen der EU-Osterweiterung héngt entschei-
dend davon ab, wie sie ihre organisationalen Féhigkeiten auf die Verdnderungen
anpassen.

Nachdem sich die bisherigen Thesen verstarkt auf das Potenzial bezogen haben,
betrifft der zweite Bereich von Thesen vor allem die Umwelt als Einflussfaktor
auf die Wettbewerbsfahigkeit von KMU. Generell ist davon auszugehen, dass es
mit der fortschreitenden Verwirklichung der EU-Osterweiterung zu einer Ver-
schiarfung des Wettbewerbsdrucks in den neuen aber auch in den alten Mitglieds-
lindern kommt562. Gerade fiir solche kleinen und mittleren Automobilzulieferer,
in denen wenig qualifizierte Arbeitskrifte zum Einsatz kommen, diirfte sich der

Wettbewerb besonders verstiarkens63.

Bisher hat sich durch die EU-Osterweiterung jedoch die Zahl der Wettbewerber
fiir kleine und mittlere Automobilzulieferunternehmen kaum veréndert. Aufgrund
der oftmals vorherrschenden zentralistischen Strukturen, die als Erbe des plan-
wirtschaftlichen Systems zu betrachten sind, konnte sich in den MOEL bisher
kein den deutschen Verhéltnissen entsprechender Mittelstand etablieren, der einen
zusétzlichen Wettbewerb fiir deutsche KMU bedeuten wiirde. Vielmehr bezogen
sich Verdnderungen des Wettbewerbsumfelds vornehmlich auf die Qualitit des
Wettbewerbs, und dabei vor allem in Richtung eines gesteigerten Preiswettbe-

werbs.

562 ygl. Breuss (2001), S. 7; Europdische Kommission (2001b), S. 36.
563 Vgl. Nunnenkamp (2002), S. 18.
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These U-1

Bisher hat sich fiir die Mehrheit der KMU in der Automobilzulieferindustrie
Deutschlands durch die EU-Osterweiterung die Anzahl der Wettbewerber nicht
oder nur geringfligig erhoht. Gravierende Verdnderungen ergaben sich bisher vor
allem hinsichtlich der Qualitdt des Wettbewerbs.

AuBlerdem trdagt die EU-Osterweiterung zu einer Verschirfung des Kosten-
drucks in der Automobilzulieferindustrie bei. Der zunehmende Kostendruck ist
vornehmlich auf zwei Griinde zurlickzufiihren. Einerseits kommt es durch zusitz-
lichen Wettbewerb aus den MOEL zu einer Verschirfung des Preiswettbewerbs,
der auf der Verlagerung arbeitskostenintensiver Fertigungsschritte bestehender
Wettbewerber in die MOEL basiert. Ferner wird durch die zukiinftige Einfithrung
des Euro in den neuen Mitgliedslandern der EU die Vergleichbarkeit der Preise
gesteigert, was neben dem moglichen Auftreten neuer Wettbewerber aus den
MOEL in Zukunft auch zu einer Verstarkung des Wettbewerbs fiithren diirfte. An-
dererseits ist aber auch von der Ausnutzung des Abhéngigkeitsverhéltnisses der
Zulieferer von den Abnehmern in der deutschen Automobilzulieferindustrie aus-
zugehen. Insbesondere machtige Abnehmer werden gegeniiber kleinen und mittle-
ren Zulieferern versuchen, die Preise der Produkte und Dienstleistungen mit Ver-
weis auf die Moglichkeiten kostengiinstigerer Produktion bestimmter

Fertigungsschritte in den MOEL zu verringern.

These U-2

Die EU-Osterweiterung fiihrt zu einer Verstiarkung des Kostendrucks fiir KMU in
der deutschen Automobilzulieferindustrie. Dieser verschérfte Kostendruck ist auf
die Verschirfung des Wettbewerbs und die Ausnutzung des Abhéngigkeitsver-
héltnisses durch die Abnehmer zuriickzufiihren.

Der verschirfte Kostendruck in der Automobilzulieferindustrie fiihrt dazu, dass

KMU aus dieser Branche vor allem in der Produktion verstarkt auf die Fahigkeit
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zu niedrigen Kosten als Wettbewerbsvorteil angewiesen sind3¢4. Die Féahigkeit zu
niedrigen Kosten wird von deutschen kleinen und mittleren Automobilzu-
lieferern hdufig durch eine Verlagerung von Fertigungsschritten nach MOE er-
reicht. Die Verlagerung von Fertigungsschritten in die MOEL stellt aufgrund des
enormen Kostendrucks fiir viele dieser Unternehmen einen Zwang dar, dem sie
nachgeben miissen, um ihre Kunden nicht zu verlieren. Entsprechend der obigen
Argumentation kommt es jedoch nicht nur zu einer Verlagerung von Fertigungs-
schritten. Vielmehr ist zu erwarten, dass zukiinftig auch Bereiche mit einem quali-
fizierteren Anforderungsprofil an die Arbeitnehmer in die MOEL verlagert wer-
den. Gerade in der grenznahen deutschen Automobilzulieferindustrie bedeutet
dies, dass KMU insbesondere lohnkostenintensive Aktivititen in diese Lénder

verlagern miissen, um den Bestand des Unternehmens zu sichern.

These U-3

Fiir KMU in der deutschen Automobilzulieferindustrie besteht ein stark ausge-
pragter Kostendruck, welcher einen Zwang zur Verlagerung von Fertigungs-
schritten und anderen Aktivitidten, die malgeblich zur Kostenposition des
Unternehmens beitragen, in die MOEL zur Folge hat.

Dabei kann die Verlagerung von Aktivititen nach MOE sowohl unternehmensin-
tern durch die Griindung und den Ausbau von Niederlassungen als auch unter-

nehmensextern durch Kooperationen und die Auslagerung an andere Unterneh-

564 Die Fihigkeit zu niedrigen Kosten wird entscheidend durch niedrige Lohnstiickkosten mitbe-
stimmt. Lohnstiickkosten definieren sich als Quotient von Arbeitskosten und der Bruttowert-
schopfung zu konstanten Preisen. Vgl. Gerstenberger/Jungfer/Schmalholz (2002), S. 27.
Folglich werden bei der Betrachtung von Lohnstiickkosten nicht nur die Arbeitskosten an ei-
nem Standort, sondern auch die Produktivitdt mit beriicksichtigt. In der wissenschaftlichen
Analyse der Unterschiede von Produktionskosten in den alten und neuen Mitgliedslandern
der EU wird vielfach auf die Beriicksichtigung der Produktivitit verzichtet, was zu einem
verzerrten Bild fiihrt. Generell ldsst sich festhalten, dass in den MOEL gegeniiber Deutsch-
land ein niedriges Lohnniveau anzutreffen ist, die Produktivitit in diesen Landern aber
gleichzeitig geringer ausfillt. Die betrdchtlichen Unterschiede in den Arbeitskosten werden
also durch die unterschiedliche Produktivitdt zumindest teilweise ausgeglichen. Somit ergibt
sich zwar noch ein Unterschied in den Lohnstiickkosten zwischen Deutschland und den
MOEL, der aber geringer als die Differenz in den Arbeitskosten ausfallt. Vgl. Gerstenber-
ger/Jungfer/Schmalholz (2002), S. 18ff.
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men (Outsourcing) stattfinden. Positive Effekte ergeben sich vor allem durch das
Zusammenspiel des relativ niedrigen Lohnkostenniveaus in MOE und des techni-
schen und kaufméannischen Know-hows deutscher KMU. Wihrend Kooperationen
von Unternehmen auf eine gegenseitige Unterstiitzung hinauslaufen, ist die Aus-
lagerung von Aktivitdten als Liefer- und Leistungsbeziehung aufzufassen. Koope-
rationen mit und die Auslagerung von Aktivitdten an andere Unternehmen spielen
eine wichtige Rolle fir KMU der Automobilzulieferindustrie, um ihre Wettbe-
werbsfahigkeit zu sichern. Dadurch konnen KMU an essentielle Ressourcen und
Féhigkeiten anderer Unternehmen gelangen sowie deren Expertise nutzen. Dabei
treten sie hinsichtlich des Aufbaus von Kooperationen in den Wettbewerb zu ihren
Konkurrenten, so dass die Kooperationsfahigkeit des jeweiligen KMU eine ent-
scheidende Rolle spielt. Somit sind die Beziehungen von Unternechmen ebenso
wichtig wie die internen Ressourcen und Fahigkeiten. Fiir die Wettbewerbsposi-
tion der KMU muss nicht nur das eigene Potenzial, sondern auch das Potenzial
eventueller Kooperationspartner und Lieferanten beriicksichtigt werden. Die Zu-
sammenarbeit von KMU in Kooperationen kann iiber bilaterale Beziehungen hin-
aus auch in Unternehmensnetzwerken erfolgen, was unter giinstigen Umstinden

zu einer Vervielfachung der jeweiligen Synergieeffekte fiihrt.

These U-4

Die Verlagerung kostenintensiver Aktivititen erfolgt dabei primér iiber
Kooperationen mit anderen Unternehmen, Investitionen in bestehende und neue
Niederlassungen in MOE sowie die Auslagerung von Aktivitaten.

Durch die zunehmende Verlagerung von wichtigen Unternehmensaktivitdten nach
MOE wird es auch zu einer Verdnderung der Rolle der dortigen Niederlassungen,
die bisher oft verlangerte Werkbénke darstellen, kommen. So ist davon auszuge-
hen, dass Niederlassungen in MOE mit zunehmender Qualifikation auch weitere
Kompetenzen iibernehmen werden, die ihre Rolle fiir das Gesamtunternehmen
stairken. Mit der steigenden Bedeutung werden in diesen Unternehmensteilen zu-

erst diffizilere Produktionsschritte etabliert werden, um dann auch Vorteile in an-
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deren Bereichen ausnutzen zu konnen. Es ist anzunehmen, dass Niederlassungen
in MOE sukzessive zumindest filir die dort stattfindenden Aktivititen die logisti-
sche Planung iibernehmen. Auflerdem bietet es sich an, iiber die Niederlassungen
in MOE zumindest diejenige Kommunikation mit Kunden und Lieferanten abzu-
wickeln, die direkt mit den dortigen Aktivititen verbunden ist. Somit wird die
Kommunikation effektiver, da sie nicht mehr tiber den (deutschen) Firmensitz ab-
gewickelt wird, sondern direkt zwischen der Produktionsstitte und dem Kunden

bzw. Lieferanten.

These U-5

Die Entwicklung im Rahmen der EU-Osterweiterung fiihrt zur zunehmenden
Verlagerung von Unternehmensaktivititen nach MOE. Mit dieser Entwicklung
nimmt die Bedeutung von Niederlassungen in den MOEL zu.

Weiterhin beruht die Féahigkeit zu niedrigen Kosten auch auf geringen Trans-
aktionskosten. Es ist davon auszugehen, dass mit der EU-Osterweiterung die Ri-
sikoprdamie fiir Geschéfte in den MOEL sinkt und dass speziell KMU davon profi-
tieren werden, da diese Unternehmensgruppe wegen der geringen Unternehmens-
grofle hier oftmals einen vergleichsweise hohen Aufwand betreiben muss. Die
Senkung der Risikoprdmie ist vor allem auf die Erhohung der Rechtssicherheit in
MOE und die Verbesserung der dortigen 6konomischen Stabilitdt als Folgen der
verdnderten politisch-rechtlichen Umwelt zuriickzufithren3%. Somit kommt es zu
sinkenden Kosten hinsichtlich der Risikosicherung kleiner und mittlerer Automo-

bilzulieferer fur Geschiftsaktivititen mit Partnern aus MOE.

Ein weiterer wichtiger Bereich, der zu den Transaktionskosten eines Unterneh-
mens gezahlt wird, sind die Handelskosten des Unternehmens. Die zuvor sehr
aufwendige Abwicklung des Grenzverkehrs und der zugehorigen Zolle stellt fiir

KMU in der Regel eine besondere Belastung dar, die mit der EU-Osterweiterung

565 Vgl. Baldwin/Francois/Portes (1997), S. 140; Neck/Haber/McKibbin (1999), S. 3; Le-
jour/Mooij/Nahuis (2001), S. 8.
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wegfillt. Auch die zukiinftige Einfiihrung des Euro wird zu einer Reduktion der
Transaktionskosten fiihren. So sind fiir kleine und mittlere Automobilzulieferun-
ternehmen aus Deutschland, die Geschiftskontakte mit Unternehmen aus den
MOEL und/oder Niederlassungen in diesen Léndern haben, durch die Einfiihrung
des Euro Erleichterungen in Form des Wegfalls von Umtauschkosten sowie eine

hohere Planungssicherheit zu erwarten.

Insgesamt wird die Reduktion der Transaktionskosten im Zuge der EU-
Osterweiterung durch die Reduzierung der Kosten fiir die Risikosicherung, die
Senkung der Handelskosten und die zukiinftige Einfiihrung des Euro in den
MOEL bewirkt. Dadurch wird letztendlich auch die weltweite Wettbewerbspositi-
on deutscher KMU in der Automobilzulieferindustrie gestiarkt. Gerade fiir deut-
sche KMU aus der Automobilzulieferindustrie, die zahlreiche Geschéftsbeziehun-
gen und Aktivititen in den MOEL haben, wird diese Reduzierung der

Transaktionskosten eine besondere Bedeutung besitzen.

These U-6

Durch die EU-Osterweiterung kommt es fiir kleine und mittlere Automobilzulie-
ferer in Deutschland zu einer Reduzierung von Transaktionskosten, welche die
Kostenposition dieser Unternehmen verbessert.

Der dritte und letzte Bereich von Thesen bezieht sich primér auf den strategischen
Managementprozess in KMU. Unter Zugrundelegung des bestehenden theoreti-
schen Bezugsrahmens der Wettbewerbsfahigkeit von KMU konstituiert die EU-
Osterweiterung generell eine Verdnderung der unternehmensinternen und der un-
ternehmensexternen Umwelt. Dabei spielen vor allem die Flexibilitdt und die
Lernfdhigkeit der Unternehmen eine entscheidende Rolle, um sich den neuen
Umweltgegebenheiten entsprechend anpassen zu konnen. Gerade KMU, bei de-
nen die Flexibilitit oft einen elementaren Wettbewerbsvorteil verkdrpert, miissen
auf die Verdnderungen der EU-Osterweiterung schnell reagieren und ent-

sprechende Entscheidungen ziigig umsetzen.
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These S-1

Der Erfolg von KMU in der Automobilzulieferindustrie Deutschlands hingt ent-
scheidend davon ab, wie sie ihre Strategie auf die neuen unternehmensinternen
und unternehmensexternen Umweltgegebenheiten anpassen.

Ferner ist der Erfolg der Reaktionen der betroffenen KMU auf die EU-
Osterweiterung auch von den personengebundenen Fahigkeiten, dem Wissen und
der Personlichkeit des Unternehmers abhingig. Die konzeptuellen und strategi-
schen Fahigkeiten, Fahigkeiten bei der Erkennung und Ausnutzung von Chancen
sowie beim Engagement bzw. der Selbstmotivation des Unternehmers geben Auf-
schluss dariiber, wie der Unternehmer als Firmenlenker von KMU die EU-
Osterweiterung auffasst und das strategische Verhalten des Unternehmens an-

passt.

These S-2

Ein Unternehmer, der iiber ein hohes Mal} an konzeptuellen und strategischen
Féhigkeiten, Fahigkeiten bei der Erkennung und Ausnutzung von Chancen sowie
beim Engagement bzw. der Selbstmotivation besitzt, wird Reaktionen auf die
EU-Osterweiterung zeigen, die zu einem erfolgreichen Verhalten des
Unternehmens fiihren.

Die Tatsache, dass die Reaktionen von Unternehmen auf die EU-Osterweiterung
der Konzeptualisierung der EU-Osterweiterung entsprechend nicht zeitpunkt-,
sondern zeitraumbezogen betrachtet werden miissen, ldsst weitere Riickschliisse
auf den Erfolg des strategischen Managementprozesses zu. Wahrend KMU ohne
klar definiertem strategischen Planungsprozess auf die Verdnderungen nur reagie-
ren konnen, erhalten KMU mit einem solchen Prozess durch die sich daraus erge-
bende Unternehmensstrategie und antizipative Verhaltensweise zuséitzliche Chan-
cen. Sie konnen mogliche Wettbewerbsvorteile friihzeitig erkennen und aufbauen.
Entscheidend ist in dieser Hinsicht, bestehende Starken des Unternehmens auf die
erweiterten Markte anzuwenden und nach Moglichkeiten zu suchen, das Potenzial

des Unternehmens geschickt einzusetzen.
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These S-3

KMU in der deutschen Automobilzulieferindustrie, die iiber einen strategischen
Planungsprozess und darauf aufbauend iiber eine klare Unternehmensstrategie
verfiigen, weisen strategische Anpassungsmallnahmen auf die EU-
Osterweiterung auf, deren Erfolgswahrscheinlichkeit hoher ist als diejenige von
solchen KMU, die keinen strategischen Planungsprozess und keine klare
Unternehmensstrategie besitzen.

Nachdem die Thesen fiir den empirischen Teil der Arbeit aufgestellt wurden, ist
die Analyse der Auswirkungen der EU-Osterweiterung auf die Wettbewerbsfa-
higkeit von deutschen kleinen und mittleren Automobilzulieferunternehmen abge-
schlossen. Im letzten Abschnitt werden die zentralen Erkenntnisse des Kapitels

noch einmal zusammengefasst.

5.4 Zusammenfassung der zentralen Erkenntnisse und
Thesen

Die Inhalte der im ersten Teil des Kapitels betrachteten mikrodkonomischen Stu-
dien zu den Auswirkungen der EU-Osterweiterung auf die Unternehmenstatigkeit
wurden in drei Bereiche unterteilt: die Beurteilung und den Stand der Vorberei-
tung, wichtige Verdnderungen in der Unternechmensumwelt und mogliche strategi-
sche Reaktionen von Unternehmensseite. Fiir grenznahe Unternehmen ist ferner
die Restrukturierung der regionalen Rdume - insbesondere der Beschaffungs- und
Absatzmirkte - von erheblicher Relevanz. Mogliche Reaktionen von Unterneh-
mensseite umfassen Investitionen in bestehende und neue Niederlassungen des
Unternehmens, das Eingehen von Kooperationen, die Auslagerung von Aktivita-
ten, Verdnderungen des Produkt-Markt-Angebots sowie Restrukturierungsmal-
nahmen bis hin zur Geschéftsaufgabe. Generell zeigen die Ergebnisse der mikro-
Okonomischen Studien, dass die Folgen der EU-Osterweiterung besonders fiir

KMU aus den Grenzregionen weitreichende Konsequenzen haben.
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AnschlieBend erfolgte basierend auf den zuvor gewonnenen Erkenntnissen und
den fiir diesen Zweck gefiihrten Experteninterviews eine allgemeine Analyse und
Beurteilung der Auswirkungen der EU-Osterweiterung fiir KMU, die ihren Fir-
mensitz in den deutschen Grenzregionen zu den neuen Mitgliedsldndern der EU
haben. Die allgemeine Analyse orientierte sich wie auch die nachfolgende Aus-
einandersetzung mit KMU der deutschen Automobilzulieferindustrie am Bezugs-
rahmen der Wettbewerbsfahigkeit von KMU. Es wurden demnach Auswirkungen
auf das Potenzial, die Umwelt und die Strategie untersucht und diskutiert. In die-
sem Zusammenhang wurden schlieBlich 21 Thesen aufgestellt, die in Tabelle 5.2

in Stichworten zusammengefasst sind.

Thesen zu den Auswirkungen der EU-Osterweiterung auf Potenzial, Umwelt
und Strategie kleiner und mittlerer Automobilzulieferer

P-1 | Ausnutzung bestehender Lohnkostenunterschiede durch Verlagerung

P-2 | Auslagerung arbeits- und lohnkostenintensiver Fertigungsbereiche

P-3 | Zukiinftig auch Auslagerung von hoher qualifizierten Aktivititen

P-4 | Wenige Arbeitnehmer aus MOE an deutschen grenznahen Standorten

P-5 |Pendlerpotenzial spielt untergeordnete Rolle fiir grenznahe Standorte

P-6 |Relative Verbilligung der Arbeitskréfte in den deutschen Grenzregionen

Keine gravierenden Verdanderungen der finanziellen Ausstattung und des

P-7 Zugangs zu Kapital

Finanzielle Ausstattung und der Zugang zu Kapital beschridnken

P-8 Reaktionsmoglichkeiten auf die EU-Osterweiterung

P-9 |Investitionen werden verzogert oder tiberhaupt nicht unternommen

P-10 |Staatliche und EU-Fordermittel federn finanzielle Beschrinkungen ab

Besondere Betroffenheit von grenznahen kleinen und mittleren Automo-
bilzulieferern mit regional begrenztem Aktivitétsradius

P-12 |Erfolg abhédngig von der Anpassung der organisationalen Fahigkeiten
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U-1 Geringe/keine Anderung der Wettbewerberzahl, aber Verinderung der
Qualitit des Wettbewerbs
U-2 Verstiarkung des Kostendrucks durch die Verscharfung des Wettbewerbs
und die Ausnutzung des Abhéngigkeitsverhiltnisses durch die Abnehmer
U-3 |Zwang zur Verlagerung durch stark ausgepréigten Kostendruck
U-4 | Verlagerung erfolgt iiber Kooperationen, Investitionen, Outsourcing
U-5 Mit zunehmender Verlagerung von Aktivititen wéchst Bedeutung der
Niederlassungen in den MOEL
U-6 |Reduzierung von Transaktionskosten beeinflusst Kostenposition positiv
S-1  |Erfolg abhéngig von addquater Strategieanpassung an verdnderte Umwelt
3 Erfolg abhéngig von den personengebundenen Fihigkeiten des
Unternehmers
3.3 Strategischer Planungsprozess und Unternehmensstrategie unterstiitzen
erfolgreiche Anpassung
Tabelle 5.2: Thesen zu den Auswirkungen der EU-Osterweiterung auf Poten-

zial, Umwelt und Strategie kleiner und mittlerer Automobilzulie-

ferer. Quelle: Eigene Darstellung.

Wihrend einige Thesen auf den Besonderheiten grenznaher KMU autbauen (The-

sen P-4, P-5, P-6 und P-11), richtet sich die Mehrzahl in allgemeiner Form an die

KMU der Automobilzulieferindustrie in Deutschland. Die aufgestellten Thesen

dienen als Grundlage fiir den empirischen Teil der Arbeit und werden nun auf ihre

Giltigkeit untersucht.
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6. KMU der Automobilzulieferindustrie und die
EU-Osterweiterung

In diesem Kapitel wird die empirische Untersuchung der Auswirkungen der EU-
Osterweiterung auf die Wettbewerbsfdahigkeit von KMU dargestellt. Dazu wird
explizit auf die im vorhergehenden Kapitel aufgestellten Thesen eingegangen. Im
ersten Teil des Kapitels werden die Ergebnisse von drei eigens fiir die vorliegende
Arbeit durchgefiihrten Fallstudien vorgestellt. Der zweite Teil beinhaltet die Un-
tersuchung und Diskussion der in Kapitel 5.3.2 aufgestellten Thesen. Zusitzlich
wird versucht, allgemeine Aussagen hinsichtlich der Entwicklung von KMU im
Zuge der EU-Osterweiterung zu generieren. SchlieBlich werden im dritten und
letzten Teil des Kapitels Implikationen fiir das Management von KMU abgeleitet.
In diesem Zusammenhang werden die zentralen Bestandteile der Arbeit in einem
Orientierungsrahmen fiir die Analyse der Auswirkungen der EU-Osterweiterung

auf KMU integriert.

Qualitative Methoden wie die Durchfithrung von Fallstudien offerieren gerade in
noch relativ unerforschten Bereichen die Anndherung und ErschlieBung an ein
Untersuchungsobjekt>%¢. Insgesamt beruht die empirische Vorgehensweise der
vorliegenden Arbeit auf zwei qualitativen empirischen Methoden. Die drei Fall-
studien dienen der Untersuchung der zu den Auswirkungen der EU-
Osterweiterung auf die Wettbewerbsfdhigkeit von kleinen und mittleren Automo-
bilzulieferern aufgestellten Thesen sowie der Exploration weiterer Erkenntnisse.
Ferner konstituieren die Experteninterviews, deren Ergebnisse als Grundlage fiir
die Untersuchung der praktischen Relevanz und Vollstidndigkeit der bis dato iden-
tifizierten Aussagen herangezogen wurden®®’, eine weitere qualitative Methode

der Arbeit.

566 vgl. Bos/Koller (2002), S. 282f.
567 Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 5.2.
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Die Anwendung mehrerer Techniken innerhalb einer Methode steigert durch den
Abgleich der Ergebnisse die interne Konsistenz, Reliabilitdt und somit die interne
Validitét einer Untersuchung.5¢® In der vorliegenden Arbeit erfolgt neben der Ein-
zelanalyse der drei Fallstudien auch eine vergleichende Betrachtung der jeweili-
gen Erkenntnisse. Damit kann innerhalb der Analyse der Fallstudien eine hohe in-

terne Konsistenz und Reliabilitdt gewihrleistet werden.

6.1 Qualitative empirische Untersuchung durch Fallstudien

Im Rahmen der Arbeit wurden drei Fallstudien durchgefiihrt, um einen primérana-
lytischen, explorativen Zugang zu der aufgeworfenen Fragestellung zu bekom-
men. Hieraus sollen Aussagen iiber die Unterstiitzung bzw. Nicht-Unterstiitzung
der in Kapitel 5.3.2 aufgestellten Thesen gewonnen werden. Die Bewertung der
Thesen mithilfe der Fallstudien ist hierbei nicht als Falsifikationspriifung im Sinne
des Kritischen Rationalismus zu sehen. Um eine Verwerfung bzw. Bestitigung

der Thesen zu erlangen, ist weiterer Forschungsbedarf nétig.

Neben einer ersten Bewertung der Thesen wird erwartet, dass die Fallstudien Ein-
sichten iiber die Reaktionsmuster von kleinen und mittleren Automobilzulieferern
in den deutschen Grenzregionen auf die EU-Osterweiterung bereitstellen. Ein
Schwerpunkt liegt auf der Beleuchtung des Strategiebildungsprozesses der be-
trachteten KMU.

Fiir die Fallstudien wurden die Erkenntnisse aus den gefiihrten Experteninterviews
und aus der Analyse der EU-Osterweiterung auf deutsche KMU in der Automo-
bilzulieferindustrie in einen weiteren teilstandardisierten Interviewleitfaden auf-

genommen>%?. Dabei wurde die teilstandardisierte Form gewéhlt, um auch bei den

368 vgl. Jick (1979), S. 136f.
369 Fiir die Durchfiihrung der Fallstudien wurde der Leitfaden fiir Experteninterviews modifiziert

und spezifiziert. Der teilstandardisierte Interviewleitfaden fiir die Fallstudien befindet sich in
Anhang 4.
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Interviews, die den Fallstudien zugrunde liegen, Spielrdume hinsichtlich der Fra-
geformulierungen, der Reihefolge der Fragen und sich dadurch ergebende Nach-

fragemoglichkeiten auszunutzen379.

Die Fallstudie als Untersuchungsmethode bezieht sich auf die Analyse und Aus-
wertung der Geschichte und/oder eines bestimmten Bereichs eines Unternehmens.
Durch das Aufzeigen des Verlaufs der Unternehmensgeschichte, insbesondere im
Hinblick auf die EU-Osterweiterung, wird somit ein zeitlicher Vergleich gegeben.
Weiterhin ist durch die Verwendung mehrerer Fallstudien auch ein Vergleich der
einzelnen Fille mdglich>”!. Generell konnen Fallstudien mit verschiedenen For-
schungsmotiven durchgefiihrt werden, so dass unter anderem explorative, deskrip-
tive, illustrierende und erkldrende Fallstudien unterschieden werden372. In der vor-

liegenden Arbeit werden mit den Fallstudien zwei Ziele verfolgt:

= Zum einen sollen die in Kapitel 5.3.2 aufgestellten Thesen anhand der Fallstu-
dien ndher erldutert und untersucht werden. Hier ist folglich ein erklidrendes
Motiv in den Fallstudien zu sehen.

= Auflerdem beinhalten die Fallstudien ein exploratives Element. So sollen an-
hand der einzelnen Fille zusétzliche Auswirkungen und Reaktionen der EU-
Osterweiterung auf die Wettbewerbsfahigkeit von KMU identifiziert werden,

die eventuell im Analyseteil der Arbeit iibersehen wurden.

Im Hinblick auf das zweite Ziel ist auf das Prinzip der Offenheit hinzuweisen,
wodurch Zugang zu neuen Aspekten gefunden werden soll373. Die Offenheit ge-
geniiber neuen Einsichten bildet damit die Grundlage der gewahlten explorativen
Vorgehensweise. Im Allgemeinen dient die Exploration der Konstruktion und

Weiterentwicklung von Theorien. Auf dem empirischen Erfahrungswissen auf-

370 Vgl. Hopf (2000), S. 35.

571 Kubicek spricht hier von einer vergleichenden Feldstudie. Vgl. Kubicek (1975), S. 61ff.

572 Vgl. Yin (1995), S. 15; Gummesson (2000), S. 85. Vgl. fiir eine ausfiihrliche Darstellung der
verschiedenen Arten von Fallstudien Yin (1995), S. 11{f.; Yin (2003), S. 4ff.

573 Vgl. zum Begriff der Offenheit in der qualitativen Forschung Steinke (1999), S. 35f.; Flick
(2000), S. 261; Meinefeld (2000), S. 266ff.
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bauend sollen theoretische Aussagen abgeleitet und exemplarisch verdeutlicht
werden.>’# Dabei sollen aber auch bestehende theoretische Vorkenntnisse in die
Voriiberlegungen einbezogen werden, so dass man die Exploration als ,,[...] in-
formationale Ausschopfung von systematisch gewonnenem Erfahrungswissen
zum Zweck der Theoriebildung>7>* bezeichnen kann. Somit stellt die Exploration
im Gegensatz zum rein deduktiven Vorgehen, bei dem aus einer Theorie abgelei-
tete Thesen mit empirischen Daten tiberpriift werden sollen, eine Moglichkeit dar,
neue Thesen und Theorien zu entwerfen. In diesem Zusammenhang riickt neben
dem Begriindungszusammenhang auch der Entdeckungszusammenhang in den

Fokus der wissenschaftlichen Untersuchung.

Um die Auswirkungen der EU-Osterweiterung auf die Wettbewerbsfahigkeit von
KMU in der deutschen Automobilzulieferindustrie mit einer erklirenden und
explorativen Zielsetzung zu untersuchen, wurden im Rahmen der vorliegenden
Arbeit drei Fallstudien durchgefiihrt. Mit der Alpha GmbH>’¢, der Beta
GmbH>77 und der Firma GrieBhammer Werkzeugbau und Formenbau®7® wur-
den die Fallstudien bei sehr unterschiedlichen Unternehmen durchgefiihrt, die je-
doch mehrere Gemeinsamkeiten aufweisen. Die Auswahl beschrinkte sich auf
KMU in der Automobilzulieferindustrie, die ihren Firmensitz in der oberfranki-
schen Grenzregion zur Tschechischen Republik haben’7. Damit kdnnen die auf-
gestellten Thesen fiir alle drei Unternehmen untersucht werden. Zudem betragt die

Grenzentfernung der KMU zwischen 5 und 50 km, so dass die fiir die Grenz-

574 Vgl. Kubicek (1977), S. 13.

575 Wollnik (1977), S. 44. Hier findet der Leser auch eine ausfiihrliche Auseinandersetzung mit
der Konzeption einer explorativen Forschungsstrategie.

576 Der Firmenname ist fiktiv gewihlt. Ubereinstimmungen oder Ahnlichkeiten mit real existie-
renden Unternehmen sind rein zuféllig und unbeabsichtigt.

577 Der Firmenname ist fiktiv gewihlt. Ubereinstimmungen oder Ahnlichkeiten mit real existie-
renden Unternehmen sind rein zufillig und unbeabsichtigt.

578 Das Unternehmen GrieBhammer Werkzeugbau und Formenbau wird in der Beschreibung und
Analyse der Fallstudie als das Unternehmen bzw. die Firma GrieBhammer bezeichnet.

579 Vagl. fiir genauere Angaben iiber die Unternehmen den Anhang 2 der Arbeit.
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region typischen Bedingungen fiir diese Unternehmen vorherrschen’®. Auf
Wunsch der Interviewpartner der Alpha GmbH und der Beta GmbH werden diese
beiden Fille in anonymisierter Form ver6ffentlicht. Die Fallstudien beruhen pri-
mar auf Angaben der gefiihrten Interviews mit den jeweiligen Geschiftsfiihrern
der Unternehmen38!, die durch Informationen auf der jeweiligen Unternehmens-

homepage und aus weiteren Unterlagen tiber das Unternehmen ergénzt werden382.

6.1.1 Fallstudie Alpha GmbH

Als Automobilzulieferunternehmen im Bereich Elektrotechnik’®3 ist die Alpha
GmbH Sublieferant von Automobilherstellern; d.h. das Unternehmen beliefert
grofle Automobilzulieferer und weist in der Regel keine direkten Geschéftsbezie-
hungen zu den Automobilherstellern auf. Die Abnehmer der Alpha GmbH sind
primdr deutsche Unternehmen auf der ersten oder zweiten Zulieferstufe (System-
und Modullieferanten oder Komponentenlieferanten). Mit einigen dieser Zulie-
ferer ist die Alpha GmbH durch enge nichtvertragliche Kooperationen in Netz-
werken organisiert, wobei die Netzwerkunternehmen zusammen auf dem Markt

auftreten und sich bei der Gewinnung von Auftrigen unterstiitzen384. Der Ge-

580 Vgl fiir eine Darstellung der Eingrenzung der Grenzregionen und der darin vorherrschenden
Bedingungen die Ausfithrungen in Kapitel 1.2.

581 Vgl. fiir genauere Angaben zu den gefiihrten Interviews den Anhang 2 der Arbeit.

582 Vgl. Homepage der Firma GrieBhammer Werkzeugbau und Formenbau (Stand: 23.09.2004).
Aufgrund der zugesicherten Anonymitit der Alpha GmbH und der Beta GmbH wird an die-
ser Stelle auf die Angabe detaillierter Informationen zu den Quellen verzichtet. Weitere
Quellen sind die Internetseiten des Kompetenzatlasses der Oberfrankischen Automobilzulie-
ferindustrie (Stand: 23.09.2004), der Bayrischen Innovations- und Kooperationsinitiative Au-
tomobilzulieferindustrie (Stand: 23.09.2004) und Informationsmaterial der Unternehmen.

583 Zur Wahrung der Anonymitit wird auf die Angabe detaillierter Informationen {iber den ge-
nauen Tétigkeitsbereich des Unternehmens verzichtet.

584 In diesem Zusammenhang tritt sowohl der Fall auf, dass die Alpha GmbH bei der Akquisi-
tion eines Auftrages versucht, Partner zu integrieren als auch die umgekehrte Situation, in der
ein Netzwerkpartner der Alpha GmbH einen Auftrag vermittelt. Die Kunden der Alpha
GmbH weisen aus Kostengriinden die Tendenz auf, zusitzliche Produktkomponenten, ganze
Baugruppen oder auch Systeme von moglichst wenigen Lieferanten zu beziehen, um somit
die Anzahl ihrer Bezugsquellen zu reduzieren. Diese Entwicklung beschleunigt die Netz-
werkbildung in der Branche.
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schéftsfiihrer der Alpha GmbH ist zugleich der Eigentiimer und das Unternehmen

entspricht dem in dieser Arbeit zugrundeliegenden Verstéindnis von KMU.

Das Unternehmen hat weltweit ca. 400 Mitarbeiter, wovon drei bis vier Prozent
im hoch qualifizierten Bereich titig sind. Der Jahresumsatz des Unternehmens
wird sich im Jahr 2004 voraussichtlich auf 14 bis 18 Millionen Euro belaufen. Da
das Unternehmen in einem lohnintensiven Bereich tétig ist, der laut dem Inter-
viewpartner in dieser Form in Deutschland nicht mehr existieren konnte, ist die
gesamte Produktion ins Ausland ausgelagert. Im Firmensitz in Deutschland arbei-
ten daher lediglich 55 Beschiftigte der Alpha GmbH, wihrend im Ausland ca.
350 Personen beschiftigt sind. Die wichtigsten Fertigungsstandorte sind drei
Werke in der Tschechischen Republik. Weitere kleinere Auslandsniederlassun-
gen8> der Alpha GmbH befinden sich in der Ukraine und in den USA/Mexiko386.
Weiterhin sind eine Niederlassung in China, die zum Jahreswechsel 2005 eroffnet

werden soll, und ein weiteres Werk in der Tschechischen Republik in Planung387.

Insgesamt weist die Alpha GmbH eine rasante Entwicklungs- und Internationali-
sierungsgeschichte auf. Das Unternehmen erdffnete bereits sechs Jahre nach der
Griindung, die im Jahr 1992 erfolgte, eine Produktionsstétte in der Tschechischen
Republik. Weitere Werke folgten 1999 und 2003. Damit war das Unternehmen
schon vor dem eigentlichen Beitrittstermin der neuen Mitgliedslédnder der EU mit
drei Werken in der Tschechischen Republik vertreten. In der Ukraine ist die Alpha
GmbH seit 2004 titig. Weiterhin wurde im Jahr 2000 ein Konkurrent in das Un-

ternechmen eingegliedert.

585 Bei der Beschreibung der Fallstudien wird keine Differenzierung zwischen Niederlassungen
und Tochtergesellschaften unternommen, da beide Begriffe von den Interviewpartnern und
den anderen Materialien, die als Grundlage fiir die Fallstudien herangezogen wurden, als
Synonyme verwendet werden und eine Unterscheidung somit nicht moglich ist. Im Folgen-
den wird daher die einheitliche Bezeichnung Niederlassung verwendet, die sowohl Nieder-
lassungen als auch Tochtergesellschaften beinhaltet.

586 Hierbei handelt es sich um ein Verkaufsbiiro in den USA und eine Fertigungseinrichtung in
Mexiko.

587 Diese Angabe bezieht sich auf den Zeitpunkt der Erhebung am 20. August 2004.
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Die EU-Osterweiterung stellt fiir die Alpha GmbH ein zentrales Ereignis dar. In-
dessen bewertet der Geschiftsfiihrer die Verdnderungen zum Zeitpunkt des Bei-
trittstermins am 1. Mai 2004 als marginal, da die Konsequenzen der EU-
Osterweiterung schon vor dem eigentlichen Beitrittstermin mit der Griindung der
Werke in der Tschechischen Republik antizipiert wurden. Die einzigen konkreten
Verianderungen fiir das Unternehmen zum Beitrittstermin sind im Bereich von
Zollerleichterungen und im Devisenverkehr zu sehen. Demzufolge gab es auch
keine direkten Vorbereitungen der Alpha GmbH auf den Beitrittstermin, da die
wesentlichen Schritte schon sechs bis acht Jahre vor der Erweiterung unternom-
men wurden. Diese Vorwegnahme stellte schon damals fiir die Alpha GmbH eine
Notwendigkeit dar, um die Existenz des Unternehmens zu sichern. Die Lage der
Alpha GmbH in Grenznihe spielt nach Ansicht des Interviewpartners eine beson-
dere Rolle in Bezug auf die Flexibilitit, die Reaktionsschnelligkeit und
-haufigkeit des Unternehmens. Generell beurteilt der Interviewpartner die EU-
Osterweiterung als sehr positive Umweltverdnderung und sieht die damit einher-

gehenden Verdnderungen als Herausforderung, der es zu begegnen gilt.

Am Firmensitz der Alpha GmbH werden keine Tagespendler aus MOE beschif-
tigt. Mitarbeiter aus den MOEL kommen ausnahmslos fiir kurzfristige Ausbil-
dungsmaBnahmen$® nach Deutschland. Nach dem Auslaufen der Ubernahme-
fristen hinsichtlich der Arbeitnehmerfreiziigigkeit rechnet der Geschiftsfiihrer fiir
die Alpha GmbH nicht mit billigeren Arbeitskréften aus den MOEL. Jedoch geht
er davon aus, dass es zu einer gewissen Lohnstagnation bzw. Reduzierung der
Einstiegslohne in Deutschland kommen wird, wéhrend sich die Lohne an den

tschechischen Standorten allméhlich an den EU-Durchschnitt anpassen werden.

Die Wettbewerber der Alpha GmbH sind primédr deutsche Unternehmen3®®. Durch
die EU-Osterweiterung hat sich der Wettbewerb verschirft. Nach Ansicht des Ge-

588 Diese AusbildungsmaBnahmen dauern ca. 1 Woche.

589 Unter anderem wurden Baden-Wiirttemberg und Nordrhein-Westfalen als Standorte von
Wettbewerbern der Alpha GmbH identifiziert.
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schiftsfiihrers der Alpha GmbH ist dadurch insbesondere die Bereitschaft von
Wettbewerbern, Auslandsinvestitionen zu tatigen und damit Niedriglohnbereiche
zu schaffen, gewachsen. Hinsichtlich der Wettbewerbssituation der Alpha GmbH
spielte der Termin der EU-Osterweiterung lediglich eine untergeordnete Rolle, da
die Mitbewerber ldngst im Ausland und insbesondere in den MOEL5% vertreten
waren. Mittlerweile haben einige (ehemals deutsche) Mitbewerber der Alpha
GmbH die deutschen Aktivititen schon komplett geschlossen und bearbeiten den

deutschen Markt lediglich iiber Vertriebsniederlassungen.

Insgesamt hat sich der Wettbewerb der Alpha GmbH in vielen Bereichen verin-
dert. Unter anderem hat die EU-Osterweiterung einen gesteigerten Preiswettbe-
werb und einen gesteigerten Qualitdtswettbewerb zur Folge. Es ist festzustellen,
dass die Kunden der Alpha GmbH den gesteigerten Wettbewerb zu ihren Gunsten
ausnutzen, um letztendlich einen giinstigeren Preis bzw. eine hohere Qualitit zum
gleichen Preis zu bewirken. Der Geschéftsfiihrer der Alpha GmbH geht ferner da-
von aus, dass es im Zuge der zukiinftigen Entwicklung im Rahmen der EU-
Osterweiterung zu einer weiteren Wettbewerbsintensivierung kommen wird. Un-
ternehmen aus den MOE werden sehr schnell aufschlieBen und eventuell noch
vorhandene sozialistische Denkstrukturen der Mitarbeiter werden abgelegt wer-

den.

Weiterhin haben sich durch die EU-Osterweiterung keine neuen Absatzmérkte flir
die Alpha GmbH ergeben. Vielmehr stammen die relevanten Automobilhersteller,
die auch in MOE die Entwicklungsrichtung in der Branche bestimmen, aus west-
lichen Landern. Somit ergibt sich die Situation, dass bei den Kunden der Alpha
GmbH ein Grofiteil des Einkaufs und der Preisverhandlungen in Deutschland er-
folgt, wihrend die eigentliche Produktion in MOE stattfindet. Fiir die Alpha

GmbH bedeutet dies, dass sie ihre Produkte zwar noch zu denselben Kunden, aber

590 Explizit genannt wurden in diesem Zusammenhang Ungarn, die Tschechische Republik, die
Slowakische Republik, Ruménien und die Ukraine.
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nicht mehr nach Deutschland, sondern an deren Produktionsstandorte in den

MOEL liefert.

Lieferanten aus den neuen Mitgliedsldndern spielen noch keine Rolle fiir die Al-
pha GmbH. Die Zulieferer der Alpha GmbH stammen zum Grof3teil aus Deutsch-
land und haben dem Branchentrend entsprechend ebenfalls das Gros ihrer Produk-
tionswerke nach MOE verlagert. Allerdings ist zu erwarten, dass Zulieferer der
Alpha GmbH, die in MOE produzieren, ihre Produkte und Dienstleistungen in
Zukunft auch dort verkaufen werden. Fiir die Alpha GmbH bedeutet dies, das
bspw. die tschechischen Niederlassungen zunichst weitere Kompetenzen iiber-
nehmen und dann direkt bei tschechischen Lieferanten Vorprodukte beziehen
werden. In Punkto Dienstleistungen bezieht die Alpha GmbH aus den neuen Mit-
gliedslandern der EU vornehmlich Speditionsdienste. Der Interviewpartner gibt
jedoch an, dass sich das Dienstleistungsangebot in den MOEL in Zukunft aller
Voraussicht nach verbessern wird. Er geht davon aus, in Zukunft verstirkt auf

Dienstleistungsanbieter aus den MOEL zuriickzugreifen.

Die Alpha GmbH bezieht in Deutschland keine Fordermittel, da der Antragsauf-
wand aufgrund der stark ausgeprigten Biirokratie in den deutschen staatlichen In-
stitutionen zu groB ist. Das Verfahren der Fordermittelvergabe ist in Deutschland
so langwierig, dass notwendige Investitionen, die oft kurzfristig entstehen und
getitigt werden miissen’?!, mit staatlichen Fordermitteln nicht rechtzeitig getitigt
werden konnen. Demgegeniiber gestaltet sich der Zugang zu EU-Fordermitteln in
den neuen Mitgliedslédndern fiir die Alpha GmbH viel weniger biirokratisch und

wird in der Regel sehr schnell genehmigt>°2. Insgesamt gestaltet sich der Zugang

391 In diesem Zusammenhang gab der Geschiftsfiihrer an, dass eine Entscheidung iiber staatliche

Investitionshilfen im Zeitrahmen von wenigen Wochen erfolgen muss, um fiir das Unterneh-
men interessant zu sein. Dies ist auf die Tatsache zuriickzufiihren, dass zuséitzliche Investi-
tionen oft direkt von Auftrigen abhdngen, die an die Zusage von bestimmten Lieferfristen
gebunden sind.

Bspw. hat das Unternechmen bei Investitionen in Maschinen fiir ein Werk in der Tschechi-
schen Republik kurzfristig (innerhalb von vier Wochen) eine Investitionszulage in Héhe von
50 Prozent aus EU-Fordermitteln erhalten. Eine ebenfalls schnelle Zusage (innerhalb von
sechs Wochen) hat die Alpha GmbH fiir eine neue Fabrik in der Tschechischen Republik be-

592
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zu Kapital als wesentliches Problem fiir das Unternehmen, da Banken in den Gast-
landern auslidndischen Investoren in der Regel kein Kapital zur Verfiigung stellen
und deutsche Banken aus mangelnder Sicherheit, insbesondere fiir Auslandsinves-
titionen, ebenso handeln. Durch den allgemein schwierigen Zugang zu

Fremdkapital ist das Unternehmen verstirkt auf Eigenkapital angewiesen.

Auf die Frage nach den grundlegenden Wettbewerbvorteilen gab der Interview-
partner an, dass die Grenzndhe und die damit verbundene Flexibilitét hinsichtlich
der Produktion - vor allen Dingen im Niedriglohnbereich - einen solchen Vorteil
darstellt. In diesem Zusammenhang spielt auch die rdumliche Néhe der Alpha
GmbH zu den Produktionswerken in der Tschechischen Republik eine entschei-
dende Rolle, wodurch kurze Wege bei Absprachen? und im gesamten logisti-

schen Bereich3%4 entstehen.

Generell muss sich im Tatigkeitsfeld der Alpha GmbH aufgrund des Abhingig-
keitsverhidltnisses der Lieferant dem Kunden anpassen. So muss das Unternehmen
insbesondere hinsichtlich des Preises, der Qualitit, der Lieferzeit und der Service-
dienstleistungen den Anforderungen des Kunden entsprechen. Sofern es die An-
forderungen des Kunden zulassen, versucht sich die Alpha GmbH eher zu spezia-
lisieren als zu diversifizieren. Um sich im Wettbewerb erfolgreich durchzusetzen,
ist jedoch das wichtigste Kriterium des Unternehmens, den Anforderungen des

Kunden entgegenzukommen und sich danach auszurichten>%.

Folglich ist auch kein formalisierter strategischer Planungsprozess in der Alpha

GmbH anzutreffen. Vielmehr besteht die Notwendigkeit, sich kurzfristig an

kommen. Diese Angaben beziehen sich auf den Zeitpunkt der Erhebung am 20. August 2004.

393 Qo sind die Produktionswerke in der Tschechischen Republik vom deutschen Standort des

Unternehmens innerhalb von sehr kurzer Zeit zu erreichen.

Bspw. lasst die Alpha GmbH Waren direkt an die Produktionswerke in der Tschechischen

Republik anliefern, ohne den Umweg iiber den Firmensitz in Deutschland zu gehen.

595 So ist das Ziel von vielen Kunden der Alpha GmbH, ein Produkt von méglichst wenig Quel-
len zu beziehen. Durch das Anbieten von zusétzlichen Produktkomponenten, Baugruppen
und Systemen, die bspw. durch Netzwerkpartner des Unternehmens produziert werden, ver-
sucht sich das Unternehmen zu profilieren.

594
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Marktgegebenheiten anzupassen>®. Die einzige Freiheit des Unternehmens be-
steht darin, in eingeschranktem Malle eine Auswahl der zu bearbeitenden Markte
bzw. Tétigkeitsbereiche vorzunehmen. Die Moglichkeiten der strategischen Pla-
nung sind somit stark von den Kunden geprédgt. Um an die dafiir nétigen Informa-
tionen zu gelangen, ist der regelmifige Austausch mit den Kunden fiir die Alpha
GmbH {iberlebensnotwendig. So kann von der Planung der Kunden ausgegangen
werden, um die zukiinftige Entwicklung der Alpha GmbH zu antizipieren. Diese
,Folgeplanung’ dient dem obersten Ziel der Alpha GmbH, das in der laufend
iberpriiften Profitabilitdt gesehen wird.

Der néchste Schritt besteht fiir die Alpha GmbH nun darin, auch Vertriebsaktivita-
ten in den MOEL aufzubauen um die dort ansdssigen Kunden, die oft zu westli-
chen Unternehmen gehdren, zu beliefern. Weiterhin fiihrt die Verschérfung des
Wettbewerbs und das aggressive Auftreten einzelner Wettbewerber dazu, dass
Adaptionen erforderlich werden. So ldsst die Alpha GmbH Vorprodukte, die bis-
her zuerst im Firmensitz in Deutschland angeliefert wurden, mittlerweile direkt in
die Werke in MOE liefern. Dies geschieht vornehmlich aus Kostengriinden und

hatte einen Arbeitsplatzabbau im deutschen Firmensitz zur Folge.

Der Interviewpartner geht davon aus, dass in ndherer Zukunft und auf Kosten des
Standortes in Deutschland auch qualifizierte Arbeitspldtze nach MOE verlagert
werden. Die komplette Verlagerung der Unternehmenstétigkeiten ins Ausland ist
damit eine strategische Alternative fiir die Alpha GmbH. Diese Alternative wurde
schon von einigen Wettbewerbern des Unternehmens in die Tat umgesetzt und
bringt liber wettbewerbliche Griinde hinausgehend vor allem steuerliche Vorteile
mit sich. Dieser Aspekt wurde vom Geschiftsfithrer der Alpha GmbH stark be-
tont, da angesichts der verschirften finanziellen Situation im Rahmen der Ver-
wirklichung von Basel II die interne Finanzierung der Unternehmensaktivititen

eine existenzielle Bedeutung fiir die Alpha GmbH hat. Vor diesem Hintergrund

396 Genauer spricht der Geschiftsfiihrer von einer Vorausplanung von maximal vier Monaten.
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wurde vom Interviewpartner schlielich darauf verwiesen, dass sich die steuerli-
che Situation in der Tschechischen Republik fiir die Alpha GmbH weitaus giinsti-
ger als in Deutschland gestaltet. Diese steuerlichen Unterschiede stellen eine ent-
scheidende Quelle dar, um den Gewinn des Unternehmens zu erhéhen und damit

fir Investitionsvorhaben besser nutzen zu konnen.

6.1.2 Fallstudie Beta GmbH

Entgegen dem dieser Arbeit zugrundegelegten Verstindnis von KMU weist die
Beta GmbH kein personlich-finanzielles Engagement der Geschéftsfiihrerin auf,
da der alleinige Eigentiimer des Unternehmens eine Finanzgruppe ist>*’. Dadurch
wird auch die begrenzte Ressourcenausstattung als ein weiteres Merkmal von
KMU beeinflusst. So hat die Beta GmbH etwa keine Schwierigkeiten, zusatzliche
Aktivitidten - um etwa den Herausforderungen der EU-Osterweiterung zu begeg-
nen - zu finanzieren. Allerdings werden die zentralen, ein KMU konstituierenden
Merkmale der wirtschaftlichen Autonomie und der persdnlichen Uberschaubarkeit
erfiillt, weshalb die Beta GmbH mit Einschrinkungen als KMU eingeordnet wer-
den kann. Diesen Einschriankungen entsprechend werden in der sich anschlieen-
den Beschreibung und Analyse dieses Falls diejenigen Aspekte nicht vertieft be-
trachtet, die explizit auf das personlich-finanzielle Engagement des Unternehmers

und die begrenzte Ressourcenausstattung abzielen.

Als Produzent von Kabinenluftfiltersystemen beliefert das Unternechmen einen
weltweiten Kundenkreis und zeichnet sich durch hochinnovative Produkte aus,
mit denen es sich jeweils in Marktnischen positioniert. Dabei beschrinken sich die
Geschiéftsaktivititen der Beta GmbH ausschlieBlich auf den Automobilbereich.

Zum Zeitpunkt des Interviews war die Beta GmbH im Begriff, weitere Produkte

397 Die Beta GmbH war bis zu Beginn des Jahres 2004 im Besitz einer mittelstindischen Hol-
ding mit damals ca. 1.000 Mitarbeitern und wurde dann an die Investorengruppe verkauft.
Die ersten Geschiftsaktivititen im Tatigkeitsbereich der Beta GmbH erfolgten im Jahr 1991.
Im Jahr 2001 wurde das Unternehmens in eine eigenstdndige GmbH ausgegliedert.
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in den Markt einzufihren. Das Unternehmen ist Direktlieferant von Automobil-
herstellern, hat aber auch bedeutende Geschiftsbeziehungen zu anderen System-
lieferanten>%8. Ansonsten arbeitet die Beta GmbH auch mit Zwischenlieferanten

zusammen, welche kleinere Mengen der Produkte des Unternehmens vertreiben.

Die Beta GmbH weist einen Jahresumsatz von 37 Millionen Euro auf und be-
schiftigt insgesamt ca. 180 Mitarbeiter, von denen ca. 25 % in hoch qualifizierten
Bereichen (Angestellte in der Verwaltung, in der Entwicklung und im Vertrieb)
und die restlichen 75 % im niedrig und mittel qualifizierten Bereich (Fertigung)
angesiedelt sind. Uber den Firmensitz hinaus hat die Beta GmbH seit 1997 einen
Fertigungsstandort in der Tschechischen Republik, an dem ca. 100 Mitarbeiter be-
schiftigt sind. Die restlichen 80 Beschiftigten des Unternechmens befinden sich
am deutschen Firmensitz, wobei hier auch der Verwaltungssitz des Unternehmens
angesiedelt ist. Auflerdem hat das Unternehmen eine Minderheitsbeteiligung an
einem Produktions- Joint Venture in den USA mit ca. 20 Beschiftigten. Der Part-
ner ist ein US-amerikanisches Unternehmen und es werden dort Kabinenluftfilter

hergestellt.

Fiir das Unternehmen nimmt die EU-Osterweiterung eine wichtige Rolle ein3%°.
Am Beitrittstermin der neuen Mitgliedsldnder zur EU traten fiir das Unternehmen
lediglich Erleichterungen bei der Zollabwicklung auf. Die Beurteilung der EU-
Osterweiterung fillt bei der Geschéftsfiihrerin ambivalent aus: Wéhrend Moglich-
keiten vor allem hinsichtlich neuer Absatzmaérkte bestehen, sieht sich das Unter-

nehmen insbesondere mit einem steigenden Preisdruck konfrontiert.

Am Firmensitz selbst beschiftigt das Unternehmen keine Mitarbeiter aus der
Tschechischen Republik; d.h. tschechische Tagespendler gehéren nicht zum Mit-

arbeiterstamm des Unternehmens. Ingesamt geht die Geschéftsfiihrerin der Beta

598 Zum Zeitpunkt des Interviews gingen ca. 60 % der Lieferungen der Beta GmbH an Automo-

bilhersteller und ca. 40 % an Systemlieferanten.
599 Vor allem hinsichtlich der Produktionsstandorte der Kunden des Unternehmens sind hier ent-
scheidende Verdnderungen zu beobachten. Vgl. hierfiir die folgenden Ausfiihrungen.
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GmbH nicht von einer Senkung der Arbeitskosten fiir den deutschen Standort
durch die EU-Osterweiterung aus. Auch mit dem Auslaufen der Ubernahmefristen
rechnet die Geschéftsfiihrerin nicht damit, dass es zu einem zusétzlichen Zugang

zu billigen Arbeitskriften aus den MOEL fiir das Unternehmen kommen wird.

Durch die EU-Osterweiterung hat sich weder eine Verdnderung der Anzahl der
Wettbewerber noch eine Veridnderung der Qualitit des Wettbewerbs unter den
einzelnen Konkurrenten eingestellt. Dies kann darauf zurlickgefiihrt werden, dass
die Beta GmbH als Hersteller von Nischenprodukten lediglich eine sehr begrenzte
Zahl an Wettbewerbern verzeichnet®®. Nach Ansicht der Geschéftsfiihrerin der
Beta GmbH ist eine zukiinftige Verdnderung des Wettbewerbsumfelds im Zuge

der EU-Osterweiterung noch méglich.

Zwar hat sich das direkte Wettbewerbsumfeld der Beta GmbH durch die EU-
Osterweiterung bislang nicht verindert, jedoch sind auf Seiten der Abnehmer gra-
vierende Verdnderungen eingetreten, die sich unmittelbar auf das Unternehmen
auswirken. So haben Automobilhersteller und Systemlieferanten, welche die pri-
mére Kundengruppe der Beta GmbH verkdrpern, im Zuge der EU-Osterweiterung
wesentliche Fertigungsbereiche nach MOE verlagert und dort Niederlassungen
aufgebaut®!. Insbesondere Montagewerke als besonders lohnkostenintensive Fer-
tigungsbereiche sind von dieser Verlagerung betroffen. Da die Beta GmbH ihre
Produkte direkt an die Montagewerke der Systemlieferanten bzw. Automobilher-
steller liefert, existieren zu diesen Niederlassungen oftmals direkte Geschéftsbe-

ziehungen.

Von Seiten dieser Kunden der Beta GmbH wird mit Erfolg versucht, Druck auf

das Unternehmen auszuiiben: Durch die Forderung nach ,Local content®0?’ ist das

600 Das Unternehmen hat einen Hauptwettbewerber in Deutschland und zwei weitere Wettbe-
werber in Deutschland und in Frankreich. Diese Wettbewerber beliefern dieselben Kunden.
Auf diese Wettbewerbssituation hat die EU-Osterweiterung bisher keinen Einfluss gehabt.

601 Hier nehmen insbesondere Polen und die Tschechische Republik eine herausgehobene
Stellung ein.

602 ocal Content bedeutet, dass Waren oder Dienstleistungen zu einem gewissen Anteil in ei-
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Unternehmen gezwungen, vor Ort in MOE zu fertigen bzw. die dortige Fertigung
weiter auszubauen. Diese Forderung wird von den Abnehmern bewusst eingesetzt,
um einerseits die Produktpreise der Beta GmbH zu senken und somit fiir sich die
Vorteile der MOEL als Niedriglohnldnder auszunutzen. In diesem Zusammenhang
geht die Geschiftsfiihrerin der Beta GmbH davon aus, dass der Preisdruck auf das
Unternehmen zukiinftig noch weiter zunehmen wird. Andererseits ist nach Erfah-
rung der Geschiftfiihrerin die Forderung nach Local content nicht nur auf rein
wirtschaftliche, sondern auch auf unternehmenspolitische Griinde von Kunden in
den MOEL zuriickzufiihren. So versuchen polnische Manager einer polnischen
Niederlassung eines MNU, Druck auf die Beta GmbH auszuiiben, einen Teil der
Fertigung nach Polen zu verlagern. Damit flie3t in die Betrachtung der Forderung
nach Local Content auch das nationale Interesse von lokalen Mitarbeitern im
Management der Niederlassungen ein, welche als Kunden fiir die Beta GmbH

fungieren.

Durch die EU-Osterweiterung rechnet die Beta GmbH mittelfristig mit neuen Ab-
satzmdrkten in Osteuropa, wobei es hier keine Priferenz fiir bestimmte Lénder
gibté03. Lieferanten aus den neuen Mitgliedsldndern der EU spielen fiir das Unter-
nehmen noch eine untergeordnete Rolle. So werden in geringem Umfang lohn-
kostenintensive Arbeitsschritte an tschechische Unternehmen ausgegliedert. Al-
lerdings ist zu erwarten, dass die Bedeutung von Lieferanten aus MOE im Zuge

der EU-Osterweiterung zunehmen wird.

Das Unternehmen bezieht keine staatlichen bzw. EU-Fordermittel, ist aber im

Begriff, fiir die Marktsegmente mit neuen Produktlinien Férdermittel in Deutsch-

nem bestimmten Land bzw. einer bestimmten Region erstellt wurden. Die Forderung nach
Local Content kann dabei von Seiten des Staates oder von einzelnen Akteuren wie Unter-
nehmen gefordert werden. Im Fall der Beta GmbH ist die Forderung nach Local Content auf
die Kunden zuriickzufiihren und bezieht sich auf deren jeweiligen Standorte in MOE.

603 Explizit wurden Russland, Polen und die Tschechische Republik genannt. Neben dem osteu-
ropdischen Markt spielt fiir das Unternehmen insbesondere China als entstehender Absatz-
markt eine entscheidende Rolle. Zum Zeitpunkt des Interviews lieferte die Beta GmbH schon
Produkte nach China.
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land zu beantragen. Die Beantragung von Fordermitteln ist jedoch nicht auf die
EU-Osterweiterung zuriickzufiihren%4. Weiterhin ist das Unternehmen in nicht-
vertragliche Netzwerke eingebunden, die sich vor allem auf die Ausbildung von

Mitarbeitern®s und die Produktentwicklung® beziehen.

Die grundlegenden Wettbewerbsvorteile der Beta GmbH sind eine klare strategi-
sche Ausrichtung sowie eine hohe Kundenorientierung und Flexibilitit. AuBer-
dem schldgt sich die hohe Innovationsfahigkeit des Unternehmens in der Herstel-
lung der angebotenen Systeme zu marktkonformen Preisen nieder. Die
strategische Ausrichtung des Unternehmens besteht in einer Nischenstrategie, mit
der sich das Unternehmen auf die Filtration im Fahrzeugbereich konzentriert. Ein-
hergehend mit dieser Nischenstrategie hat sich das Unternehmen fiir eine Folger-
strategie entschieden. In diesem Zusammenhang hat die Beta GmbH die strategi-
sche Zielsetzung, in eine Marktnische, die bereits durch ein anderes Unternehmen

aufbereitet wurde, als zweites Unternehmen einzutreten.

Um die Unternehmensziele zu erreichen, hat das Unternehmen einen jahrlich statt-
findenden, strategischen Planungsprozess etabliert. Die Planung erfolgt mit einem
mittelfristigen Zeithorizont von drei bis vier Jahren und involviert neben der Ge-
schiftsfithrung auch die anderen Fiihrungskrifte des Unternehmens. In diesem
strategischen Planungsprozess ist die EU-Osterweiterung bisher vor allem in

Form des Fertigungsstandortes in MOE berticksichtigt worden.

Mit der Etablierung des Fertigungsstandortes in der Tschechischen Republik hatte
die Beta GmbH die Auswirkungen der EU-Osterweiterung frithzeitig antizipiert,

so dass direkt vor dem Erweiterungstermin keine weiteren AnpassungsmafBnah-

604 Der erstmalige Versuch, Fordermittel zu beantragen, ist damit zu begriinden, dass das Unter-
nehmen aufgrund der UnternehmensgroBe erst seit der Ubernahme durch die Investoren-
gruppe 2004 und der damit verbundenen Abspaltung von der ehemaligen Holdinggesellschaft
in der Lage ist, Fordermittel fiir KMU zu beantragen. Vor dieser Abspaltung wurden die Ge-
schéftsaktivitdten der Beta GmbH als Teil der Holdinggesellschaft und nicht als eigensténdi-
ges Unternehmen eingestuft.

Hier ist das Unternehmen in einem Forderprojekt mit anderen Unternehmen organisiert. In
diesem Rahmen werden bspw. Mitarbeiterschulungen durchgefiihrt.

605
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men unternommen werden mussten. In der Retrospektive beurteilt die Geschéfts-
fiihrerin diese Reaktion als richtige und wichtige Entscheidung fiir das Unterneh-
men. Ferner hatte das Unternehmen auch im Firmensitz mit Investitionen zur

Kapazititserweiterung auf die EU-Osterweiterung reagiert.

Entsprechend der Kostensituation und des Drucks von Seiten der Kunden wird
das Unternehmen weitere Bereiche nach MOE verlagern. Ferner evaluierte die
Beta GmbH zum Zeitpunkt des Interviews, ob eine Verlagerung des Unterneh-
mensstandortes aus der Tschechischen Republik an einen kostengiinstigeren
Standort eine sinnvolle Alternative darstellt®®’. Im Bereich des Fertigungsstandor-
tes sieht die Geschéftsfiihrerin der Beta GmbH auch den wesentlichen Nachhol-
bedarf des Unternehmens. AuBBerdem beabsichtigt das Unternehmen, die sich er-

gebenden Absatz- und Beschaffungsmarktpotenziale in Osteuropa zu erschlief3en.

6.1.3 Fallstudie GrieBhammer Werkzeugbau und Formenbau

Als Werkzeughersteller ist die Firma GrieShammer in der metallverarbeitenden
Industrie anzusiedeln®. Das Unternchmen weist einen Jahresumsatz von ca. 1,8
Millionen Euro auf, wobei die Geschiftsaktivitidten des Unternechmens in der Au-
tomobilzulieferindustrie fiir ca. 80 % des Umsatzes verantwortlich sind, und be-
schiftigt ca. 30 Mitarbeiter. Die Abnehmer der Firma GrieBhammer sind groften-
teils Systemlieferanten in der Automobilzulieferindustrie. Neben dem Firmensitz
in unmittelbarer Grenzniahe®® hat das Unternehmen bisher keine weiteren Aktivi-

taten im In- und Ausland. Bei der Firma GrieBhammer handelt es sich um ein Fa-

606  1n diesem Fall arbeitet das Unternehmen mit Universititen und Fachhochschulen zusammen.

607 Als Alternative zum tschechischen Standort kommen dabei Standorte in Polen und der Slo-
wakischen Republik in Betracht. Eine definitive Entscheidung iiber eine Standortverlagerung
wird das Unternehmen aller Voraussicht erst ab dem Jahr 2005 treffen. Hierbei wiirde eine
Entscheidung fiir die Etablierung einer Fertigungseinrichtung in Polen oder der Slowakischen
Republik die Auflosung der Niederlassung in der Tschechischen Republik implizieren.
Genauer ist die Firma GrieBhammer ein Hersteller von SpritzgieBwerkzeugen fiir die kunst-
stoffverarbeitende Industrie.

Der Firmensitz des Unternehmens befindet sich in Selb und die Entfernung zur tschechischen
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milienunternehmen, dass dem in dieser Arbeit gewihlten Verstindnis von KMU

mit personlich-finanziellen Engagement des Eigentiimers entspricht.

Die Geschéftsaktivititen der Firma GrieBhammer finden vornehmlich regional
begrenzt in einem Umkreis von bis zu 300 km statt. Kunden des Unternehmens
sind bisher tiberwiegend deutsche Unternehmen. Die Griindung des Unterneh-
mens erfolgte im Jahr 1920 und wird mittlerweile in der dritten Generation wei-
tergefiihrt. Nachdem die Herstellung keramischer Formen als das origindre Ge-
schiftsfeld des Unternehmens immer mehr an Bedeutung abnahm®!9, verlagerte
die Firma GrieBhammer in einem langwierigen Prozess®!! immer mehr Aktivititen
auf den Werkzeug- und Formenbau fiir die kunststoffverarbeitende Industrie. In
der jiingeren Entwicklung versucht das Unternehmen verstirkt auch einzelne

Dienstleistungen anzubieten, um sich damit einen komplementidren Markt zu er-

schlief3en®!2.

Die besondere Bedeutung der EU-Osterweiterung duflert sich fiir das Unterneh-
men einerseits in neuen Absatzmérkten und andererseits in der Steigerung des
Preiswettbewerbs. Durch den Beitrittstermin am 1. Mai 2004 sind fiir das Unter-
nehmen Erleichterungen aufgrund des Wegfalls von Zollformalititen entstanden.
Dieser Umstand betrifft die Firma GrieBhammer besonders, da aufgrund der Un-
ternehmensgroBe Engpésse vor allem hinsichtlich der Managementkapazitéten be-
stehen. Die Beurteilung der EU-Osterweiterung durch den Geschéftsfiihrer der

Firma GrieBhammer fillt positiv aus. Vor dem Hintergrund der regionalen Aus-

Grenze belduft sich auf ca. 5 km. Vgl. den Anhang 2 der Arbeit.

Diese Entwicklung ist auf den Niedergang der technischen Keramikindustrie ab Ende der

1960er Jahre zuriickzufiihren.

611 Dieser Prozess begann in den 1970er Jahren und wurde im Jahr 2000 beendet.

612 S0 wird insbesondere die Wartung, Anderung und Reparatur von Werkzeugen, die von ande-
ren Unternehmen hergestellt werden, angeboten. Damit versucht das Unternehmen der zu-
nehmenden Globalisierung des Einkaufs von Seiten der Abnehmer mit regionalen Dienst-
leistungen, die den Abnehmern einen Vorteil vor allem hinsichtlich der Transportkosten und
-zeit bieten, entgegenzuwirken. In diesem Zusammenhang ergeben sich fiir das Unternehmen
auch Moglichkeiten, Anderungen an Werkzeugen von anderen Herstellern, die auf Produkt-
alterationen von Kundenseite zuriickzufithren sind, vorzunehmen. Weiterhin veredelt das Un-
ternehmen Produkte von anderen Anbietern, insbesondere von Unternehmen aus Niedrig-

610
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richtung der Geschéftsaktivititen des Unternehmens wird die Lage in unmittel-
barer Grenznédhe und der dadurch entstehende Zugang zu den sich entwickelnden

Mirkten als besonderer Vorteil fiir das Unternehmen gesehen.

Das Unternehmen beschéftigt keine Mitarbeiter aus den MOEL. Nach Ansicht des
Geschiftsfiihrers konnen fiir die Firma GrieBhammer wegen der Lage in unmittel-
barer Grenznédhe zukiinftig Moglichkeiten durch den Zugang zu Humanressourcen
entstehen. Somit kann der fiir das Unternechmen zur Zeit bestehende Mangel an
Fachkriften zum Teil behoben werden. Jedoch ist auch in der Tschechischen Re-
publik und dort insbesondere in der metallverarbeitenden Industrie ein Mangel an
qualifizierten Arbeitskraften vorzufinden, so dass die zusdtzlichen Moglichkeiten
fiir das Unternehmen nach Ansicht des Geschiftsfiihrers nur begrenzt sein wer-
den. Ferner rechnet der Geschiéftsfiihrer der Firma GrieBhammer aufgrund des zu-

nehmenden Kostendrucks mit einer Entwicklung hin zu billigeren Arbeitskriften.

Entsprechend der regionalen Ausrichtung stand das Unternehmen bisher verstarkt
im regionalen Wettbewerb. Allerdings sind in der jiingeren Entwicklung in zu-
nehmenden MaBle auch weltweite Wettbewerber aufgetreten. Durch die EU-
Osterweiterung ist es zu einer Verschirfung des Preiswettbewerbs und zu einer
Zunahme an Wettbewerbern gekommen. Die Verschiarfung des Preiswettbewerbs
ist vor allem auf den hohen Lohnkostenanteil an der Herstellung von Werkzeugen
zurlickzufiihrend!3. Jedoch rechnet der Geschéftsfiihrer aufgrund der steigenden
Lohnkosten in MOE mit keiner wesentlichen Verschirfung des Wettbewerbs
mehro4. Hinsichtlich der Zunahme an Wettbewerbern handelt es sich vor allem

um Konkurrenten aus der Tschechischen Republik und aus Fernost.

lohnstandorten mit einem niedrigeren Qualititsniveau.

Zum Zeitpunkt des Interviews betrug der Lohnkostenanteil der Firma GrieBhammer am Her-
stellungsprozess ca. 50 %.

Die grofite Verschiarfung des Wettbewerbs entstand fiir das Unternehmen im Zuge der Wie-
dervereinigung Deutschlands, als das Unternehmen ostdeutschen Wettbewerbern, die durch
Subventionen erheblich gefordert wurden, gegeniiberstand.
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Die Firma GrieBhammer verspricht sich durch die wirtschaftliche Integration im
Zuge der EU-Osterweiterung Chancen in neuen Absatzmérkten und ist im Mo-
ment dabei, den tschechischen Markt fiir technologisch sehr hochwertige Werk-
zeuge zu erschlieen. Dabei sieht der Geschiftsfiihrer aufgrund der kulturellen
Affinitdt vor allem Mdglichkeiten im Aufbau von Geschiftsaktivitdten mit tsche-
chischen Niederlassungen von deutschen Unternehmen, in deren Management
auch deutsche Mitarbeiter vertreten sind. Bisher hat das Unternehmen lediglich
einige wenige Lieferanten in MOE, an die bestimmte Produktionsschritte und
Dienstleistungen ausgelagert wurden®'>. Der Geschéftsfiihrer rechnet mit einer
zunehmenden Bedeutung von Lieferanten von Produkten und Dienstleistungen

aus MOE.

Die Wettbewerbvorteile der Firma GrieBhammer sind Liefertreue®'¢, Flexibilitit
und Qualitét. Insgesamt deckt das Unternehmen mit seinen Produkten einen rela-
tiv breiten Bereich ab und versucht, sich vor allem durch hochwertige Produkte
mit einem hohen Mall an Know-how in Verbindung mit sehr kurzen Lieferzeiten
zu differenzieren. Das Know-how des Unternehmens ist in diesem Zusammen-
hang in den Féhigkeiten und dem Wissen der Mitarbeiter zu sehen®!’. Dabei rich-
tet das Unternehmen besonderes Augenmerk auf eine sehr hohe Produktqualitdt
und ein umfassendes Serviceangebot, was es dem Unternechmen ermdglicht, sich
gegeniiber kostengiinstigeren Standorten abzugrenzen. Die strategischen Ent-
scheidungen des Unternehmens werden vom Geschéftsfithrer getroffen. Es ist
kein formalisierter strategischer Planungsprozess etabliert. Allerdings erfolgt eine
staindige Evaluierung bestehender Kundenbeziehungen in Verbindung mit ad hoc

Reaktionen auf aktuelle Ereignisse und Entwicklungen.

615 Hier werden vor allem Titigkeiten und Dienstleistungen ausgelagert, die in MOE kosten-
giinstiger durchgefiihrt werden konnen. Bspw. lisst das Unternehmen Konstruktionszeich-
nungen in MOE erstellen.

616 Mit Liefertreue ist die Tatsache angesprochen, dass das Unternehmen die zugesagten Verein-
barungen hinsichtlich des Liefertermins und der Produktqualitdt einhilt.

617 Bspw. erfordert die Einarbeitungszeit fiir technisch anspruchsvolle Maschinen, welche die
Firma GrieBhammer verwendet, ca. ein Jahr.
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Im Vorfeld der EU-Osterweiterung hatte sich der Geschiftsfithrer des Unterneh-
mens ausfiihrlich mit Informationen auf die einhergehenden Umweltverdnderun-
gen vorbereitet. Besonderes Augenmerk wurde dabei auf die anstehenden Verén-
derungen und die Situation in der Tschechischen Republik gerichtet. Weiterhin
hatte die Firma GrieBhammer mit der Anpassung des Angebots an Produkten und
Dienstleistungen auf die Verdnderungen im Zuge der EU-Osterweiterung reagiert.
Hier fand eine Entwicklung von einfachen Werkzeugen hin zu komplexen, hoch-
wertigen Produkten statt. Entsprechend dieser Entwicklung hat das Unternehmen
im Jahr 2002 eine grofere Investition in ein neues Fertigungsgebdude und neue
Maschinen getétigt. Fiir diese Investition hat das Unternehmen EU Fordermittel in
Hohe von 20 % des Investitionsvolumens bezogen. Zukiinftig beabsichtigt das
Unternehmen wegen der fiir FordermaBBnahmen zu niedrigen Investitionssummen
nicht, weitere Mittel zu beantragen. Jedoch werden, um den technologischen Vor-
sprung des Unternehmens aufrechtzuerhalten, stindig Investitionen in neue Pro-
duktionsanlagen getétigt. Der Zweck dieser Investitionen ist dabei primir in der
Sicherstellung der hohen Produktqualitit in Verbindung mit einer hohen Produk-

tivitat zu sehen.

Auch die Auslagerung von Geschéftsaktivititen nach MOE ist zumindest teilwei-
se auf die EU-Osterweiterung zuriickzufithren. Von Seiten der Mitarbeiter reagiert
das Unternehmen mit einer Lohn- und Arbeitszeitanpassung auf die EU-
Osterweiterung®!®. Ferner ist das Unternehmen momentan im Begriff, eine Koope-
ration mit einem tschechischen Partner®!® aufzubauen, die vor allem auf die Ferti-
gung und den Vertrieb ausgerichtet ist. Zusitzlich zieht der Geschéftsfiihrer die
Griindung einer Niederlassung in der tschechischen Republik in Betracht. Neben

den niedrigen Lohnkosten spielt fiir das Unternehmen hier vor allem der bessere

618  Bspw. hat das Unternehmen Arbeitszeitkonten etabliert, um konjunkturelle Schwankungen
besser ausgleichen zu kénnen. AuBerdem wurden die Zuschlige fiir Uberstunden erheblich
reduziert.

619 Es handelt es sich um ein Unternehmen, das Plastikteile und -komponenten herstellt und
hierbei auf die Werkzeuge der Firma GrieBhammer zuriickgreift.
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Zugang zum tschechischen Absatzmarkt eine besondere Rolle. Durch den Einsatz
von tschechischem Personal, das als direkter Ansprechpartner fiir potenzielle
Kunden aus der Tschechischen Republik fungieren kann, konnten kulturelle Un-
terschiede iiberbriickt und zusitzliche Kunden mit tschechischem Management
gewonnen werden. Zudem konnten durch die Expansion des Unternehmens in die
Tschechische Republik personelle Ressourcen fiir zusétzliche Aktivititen®20 er-
schlossen werden. Hier ist auch der primére Nachholbedarf des Unternechmens zu
sehen. Daneben stellen die Finanzierungsmoglichkeiten des Unternehmens im
Zuge der Neuordnung der Kreditvergabe durch Basel II eine erhebliche Beschrin-
kung fiir das Unternehmen dar, so dass kapitalintensive Reaktionen, wie die

Griindung einer Niederlassung in der Tschechischen Republik, erschwert werden.

6.2 Interpretation und Diskussion der Ergebnisse

Im Folgenden sollen nun die Ergebnisse der jeweiligen Fallstudien verglichen und
einander gegeniibergestellt werden. Zunéchst erfolgt eine Auseinandersetzung mit
den Ergebnissen der Fallstudien im Hinblick auf die in Kapitel 5.3.2 aufgestellten
Thesen. AnschlieBend gilt es zu iiberpriifen, auf welche anderen Kontexte die For-
schungsergebnisse iibertragbar sind. Hier sollen die Grenzen der Verallgemeiner-

barkeit bzw. des Geltungsbereichs des Forschungsprozesses angegeben werden.¢?!

6.2.1 Untersuchung der Thesen zu Potenzial, Umwelt und Strategie
kleiner und mittlerer Automobilzulieferer

Mit der Verwendung von drei dul3erst unterschiedlichen grenznahen KMU aus der
deutschen Automobilzulieferindustrie konnten die Auswirkungen der EU-

Osterweiterung auf diese Unternehmen und die damit verbundenen strategischen

620 Uber den Vertrieb hinaus konnten diese zusitzlichen Humanressourcen bspw. fiir die Zertifi-
zierung des Qualitétssicherungssystems des Unternehmens eingesetzt werden.
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Anpassungsmallinahmen dargestellt werden. Wihrend die Beta GmbH und die Al-
pha GmbH Fertigungsstandorte in MOE und rege Geschiftsbeziehungen mit Part-
nern aus MOE aufweisen, konzentrieren sich die Aktivititen fiir die Firma Griel3-
hammer bisher vornehmlich auf den deutschen regionalen Markt. Das
Unternehmen besitzt trotz der Grenznéhe noch keine Niederlassung in MOE und

setzt keine Arbeitnehmer aus der Tschechischen Republik ein.

Wie schon bei der allgemeinen Darstellung der verédnderten Einflussfaktoren der
Wettbewerbsfahigkeit von KMU dargestellt, sind zwei Phasen der EU-
Osterweiterung erkennbar. In der ersten Phase machten die Alpha GmbH und die
Beta GmbH insbesondere von dem zusétzlichen Zugang zu kostenglinstigen Hu-
manressourcen Gebrauch, indem sie Fertigungseinrichtungen in den neuen Mit-
gliedslandern erdffneten. Allerdings ist diese Verdnderung schon lange vor dem
Beitrittstermin der EU-Osterweiterung erfolgt. Mit der bisherigen Verlagerung
von Fertigungseinrichtungen wurde vor allem beabsichtigt, die Kostensituation
der Unternehmen zu verbessern, um letztendlich wettbewerbsfahig bleiben zu
konnen. Damit werden die aufgestellten Thesen P-1 und P-2 unterstiitzt. Diese
Entwicklung ist insbesondere an der schnellen und umfangreichen Expansion der

Alpha GmbH und der Beta GmbH in die Tschechische Republik zu erkennen.

Die Unternehmen sehen sich allesamt zu Beginn der zweiten Phase der EU-
Osterweiterung, in welcher der Zugang zu neuen Beschaffungs- und Absatzmaérk-
ten in MOE im Vordergrund steht. Gerade fiir die Alpha GmbH und die Beta
GmbH nehmen die Kundenbeziehungen in MOE eine immer wichtiger werdende
Rolle ein, die in Zukunft weiter zunehmen diirfte. Zwar weist die Firma Griel3-
hammer noch keine Niederlassung in MOE auf, jedoch steht diese Option im
Hinblick auf den tschechischen Markt zur Debatte. Das Unternehmen ist schon im
Begriff, vom Firmensitz in Deutschland ausgehend auf den zusitzlichen regiona-

len Absatzmarkt in der Tschechischen Republik vorzudringen. Auch die wach-

621 vgl. Steinke (2000), S. 329.
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sende Bedeutung des osteuropdischen Beschaffungsmarktes fiir Dienstleistungen

und Vorprodukte ist bei allen drei Unternehmen festzustellen.

Dementsprechend wurde von den befragten Unternehmen auch angegeben, dass
sie verstdrkt Aktivitdten mit einem qualifizierten Anforderungsprofil an die Ar-
beitnehmer nach MOE verlagern mochten, was These P-3 unterstiitzt. Wahrend
das Wettbewerbsumfeld der Alpha GmbH teilweise schon den Firmensitz in die
MOEL verlagert hat, wird sich die Beta GmbH dem Druck von Kundenseite, auch
hoch qualifizierte Aktivitdten und dabei vor allem solche in der Fertigung, in die
MOEL auszulagern, in Zukunft zumindest teilweise fiigen miissen. Auch die
Firma GrieBhammer lagert in zunehmendem MafBle Aktivititen mit einem hohen

Anforderungsprofil in die MOEL aus.

Entsprechend der aufgestellten Vermutung besitzen Arbeitnehmer aus den
MOEL hinsichtlich der Aktivititen am deutschen Firmensitz neben der Alpha
GmbH und der Beta GmbH selbst fiir die Firma GrieShammer mit unmittelbarer
Grenznédhe keine Bedeutung, was zur Unterstlitzung der aufgestellten These P-4
fihrt. Ferner wird durch die Fallstudien auch die These P-5 unterstiitzt, nach der
es durch die Herstellung der vollen Arbeitnehmerfreiziigigkeit nach Einschitzung
der Interviewpartner zu keinen gravierenden Verdnderungen der Humanressour-
cen durch Pendler kommt. So werden fiir die untersuchten Unternehmen die zu-
sdtzlichen Moglichkeiten durch Tagespendler nach Einschidtzung der Interview-

partner sehr begrenzt ausfallen.

Die geringe Bedeutung von Tagespendlern kann auf mehrere Griinde zuriickge-
fiihrt werden. Erstens besteht in den Bereichen, in denen ein Facharbeitermangel
in den deutschen Grenzregionen herrscht, oftmals ein ebensolcher Mangel auf der
gegeniiberliegenden Seite der Grenze. Zweitens scheint die beschrinkte Arbeit-
nehmerfreiziigigkeit noch ein elementares Hindernis fiir die Einstellung von Ar-
beitnehmern zu sein. Drittens sind die deutschen Unternehmen vielfach an Tarif-
vertrdge und gesetzliche Bestimmungen gebunden, so dass die Einstellung von

Arbeitskréften aus den neuen Mitgliedslédndern in Deutschland auch zu deutschen
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Lohnen erfolgen miisste. Schon allein die Moglichkeit, im selben Betrieb fiir eine
dhnliche Tatigkeit je nach Herkunft der Arbeitskraft unterschiedliche Lohne zu
bezahlen, diirfte etliche Konflikte mit sich bringen, die das Arbeitsklima schadi-

gen.

These P-6, nach der es durch die EU-Osterweiterung zu einer relativen Verbilli-
gung der lokalen Arbeitskrifte fiir kleine und mittlere Automobilzulieferer in den
deutschen Grenzregionen kommt, wird durch die Fallstudien nicht unterstiitzt. Le-
diglich die Firma Griefhammer geht von einer Verbilligung der Arbeitkrifte aus,
wihrend die Alpha GmbH und die Beta GmbH hier nicht mit einer solchen Ent-
wicklung rechnen. Allenfalls ist eine Stagnation der Lohne in den deutschen
Grenzregionen zu erwarten, die zu einer geringfiigigen relativen Verbesserung der
Kostenposition grenznaher Unternehmen fiihren kann. Aufgrund des in vielen Be-
reichen bestehenden Facharbeitermangels in den MOEL, der Bindung deutscher
Unternehmen an Tarifvertrige und gesetzliche Bestimmungen sowie des lediglich
geringen zu erwartenden Einflusses von Pendlern sind einer Senkung des deut-

schen Lohnniveaus auch in den besonders grenznahen Ridumen Grenzen gesetzt.

Neben den Thesen P-4, P-5 und P-6 ist auch die These P-11 auf die Besonderhei-
ten grenznaher Unternehmen ausgerichtet. Danach kommt es durch die EU-
Osterweiterung zu einer Ausweitung des Interaktionsfeldes, die insbesondere
KMU mit einer regionalen bzw. lokalen Ausrichtung betrifft. Die Firma Grie$3-
hammer besitzt vor allem hinsichtlich des Absatzmarktes und des Wettbewerbs
eine regionale Ausrichtung und kann durch die EU-Osterweiterung hier bedeut-
same Verdnderungen verzeichnen. Zwar sind die Alpha GmbH und die Beta
GmbH auch mit Verdnderungen des Wettbewerbs und der Absatzmarkte durch die
EU-Osterweiterung konfrontiert. Jedoch nehmen diese Verdnderungen bei weitem
nicht dieselbe Bedeutung wie bei der Firma GrieBhammer ein. Fiir die Alpha
GmbH und die Beta GmbH kommen vielmehr Verdnderungen im Zuge der Glo-
balisierung zum Tragen, die fiir diese Unternehmen einen wesentlich groBeren

Einfluss auf die aufgabenspezifische Umwelt haben als es bei der Firma GrieB3-
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hammer der Fall ist. Folglich kann auch weiterhin die Giiltigkeit von These P-11

angenommen werden.

Fiir die Alpha GmbH und die Firma GrieBhammer stellen die Finanzierungsmog-
lichkeiten, um auf die Entwicklungen im Zuge der EU-Osterweiterung entspre-
chend zu reagieren, einen Engpass dar (These P-8)%22. Auch konnten in den beiden
Fallstudien keinerlei Veranderungen der finanziellen Ausstattung und des Zu-
gangs zu Kapital durch die EU-Osterweiterung festgestellt werden (These P-7).

Damit werden die Thesen P-7 und P-8 unterstitzt.

Ferner wurde in These P-9 argumentiert, dass es durch die Beschrinkung der
finanziellen Ausstattung und des Zugangs zu Kapital fiir die untersuchte Unter-
nehmensgruppe zu einer zeitlichen Verzogerung bzw. zum Wegfall von Investi-
tionsvorhaben und den darauf basierenden Aktivititen kommt. Die Félle der
Firma GrieBhammer und der Alpha GmbH weisen auf eine Unterstiitzung dieser
These hin. So gaben die Geschiftsfiihrer beider Unternehmen an, dass sich die
Beschriankung hinsichtlich der Finanzierungsbedingungen und -moglichkeiten vor
allem im Hinblick auf kapitalintensive Reaktionen auf die EU-Osterweiterung

niederschligt.

Allerdings wird dieser Beschrinkung von beiden Unternehmen durch die Inan-
spruchnahme von EU-Fordermitteln entgegengewirkt (These P-10). Wihrend
die Firma GrieBhammer bisher Investitionszulagen fiir den deutschen Standort be-
zog, erhilt die Alpha GmbH fiir die tschechischen Niederlassungen Fordermittel.
Der Zweck der zusitzlichen Investitionen ist bei der Firma GrieBhammer in der
Anpassung hin zu hochwertigen Produkten und einem erweiterten Serviceangebot
und bei der Alpha GmbH in der Verlagerung von lohnkostenintensiven Ferti-

gungsschritten zu sehen. Da diese Reaktionen auf die EU-Osterweiterung in bei-

622 Da der alleinige Eigentiimer der Beta GmbH eine Finanzgruppe ist, die dem Unternechmen
gute Finanzierungsmdglichkeiten erdffnet, wird das Unternehmen bei der Untersuchung der
Auswirkungen auf die Finanzierungsbedingungen und -mdglichkeiten nicht beriicksichtigt
(Thesen P-7, P-8, P-9 und P-10).
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den Fillen mit zusitzlichen Mitteln aus EU-Forderprogrammen getitigt wurden,
kann somit These P-10 unterstiitzt werden. Durch die Erfahrungen der Alpha
GmbH wurde zudem festgestellt, dass die hohe Biirokratie mit langen Bearbei-
tungszeiten dazu fiihrt, dass zumindest in einigen Fillen die angebotene
Forderung in Deutschland wenig hilfreich ist. Durch die Etablierung von Aktivita-
ten in MOE kann somit nicht nur das Fordergefélle zwischen alten und neuen
Mitgliedslandern der EU ausgenutzt werden. Vielmehr kénnen KMU - wie das
Beispiel der Alpha GmbH zeigt - kurzfristig Zugang zu europdischen Forder-

mitteln bekommen.

Besonders interessant ist vor diesem Hintergrund auch die Mdglichkeit der Ge-
winnverlagerung hin zu Standorten in MOE, die vom Geschiftsfiihrer der Alpha
GmbH angesprochen wurde. Dadurch kann die geringere Steuerlast®?? fiir das Un-
ternehmen ausgenutzt werden, um den Engpass der Finanzierungsmoglichkeiten,
der fiir deutsche KMU besteht, durch eine Erhohung des Eigenkapitals bzw. eine
unternechmensinterne Gewinnverwendung zu umgehen®24. Gerade in Fillen, in de-
nen hohe Investitionen sehr kurzfristig getédtigt werden miissen, kann die Aus-
nutzung der steuerlichen Unterschiede zu einem entscheidenden Wettbewerbsvor-

teil werden.

Ferner wird in These U-3 propagiert, dass der ausgeprigte Kostendruck in der Au-
tomobilzulieferindustrie einen Zwang zur Verlagerung von Aktivititen, die fiir die

Kostenposition des einzelnen KMU entscheidend sind, impliziert. Die Eroffnung

623 Qo zahlten deutsche Unternehmen nach einer von Ernst&Young und dem Mannheimer
Zentrum fiir Europédische Wirtschaftsforschung (ZEW) durchgefiihrten Studie 2004 doppelt
so hohe Steuern wie polnische oder ungarische Unternehmen (jeweils 18 % effektive Steuer-
belastung). Im Durchschnitt lag die effektive Steuerbelastung in den 10 neuen Mitgliedslan-
dern 2004 bei 19,6 %. Zudem wird von einer weiteren VergroBerung des Steuergefilles zwi-
schen den alten und den neuen EU-Mitgliedern in den folgenden Jahren ausgegangen. Die
Autoren weisen schlieBlich explizit auf die Moglichkeit der Verringerung der Gesamtsteuer-
belastung fiir deutsche Unternehmen durch die Griindung von Niederlassungen in Osteuropa
hin. Vgl. Ernst&Young; ZEW (2004), S. 6ff.

624 Freilich wird die Méglichkeit der Gewinnverlagerung durch das Dealing-at-arm’s-length-
Prinzip eingeschrinkt. Jedoch besteht hier fiir ein Unternehmen stets ein gewisser Hand-
lungsspielraum.
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von Fertigungseinrichtungen in den MOEL war gerade im Fall der Alpha GmbH
eine Notwendigkeit zur Existenzsicherung des Unternehmens. Auch die Beta
GmbH als Produzent von hochinnovativen Produkten, der eine Nischenstrategie
verfolgt, ist auf die relativ kostengiinstigen Arbeitskrifte aus MOE angewiesen
und wird diese Kostenvorteile in Zukunft ausbauen. Somit kann gezeigt werden,
dass die giinstige Kostensituation fiir Unternehmen mit den unterschiedlichsten
Strategien einen Zwang darstellt, ihre Aktivitdten nach MOE zu expandieren. Le-
diglich die Firma GrieBhammer war bisher in der Lage, dem Druck zur Er6ffnung
eines Fertigungsstandorts in den MOEL zu trotzen und versucht, sich {iber eine
hohe Qualitdt und technologische Fiihrerschaft zu differenzieren. Jedoch ist die
Moglichkeit, letztendlich doch Fertigungseinrichtungen in den MOEL zu errich-
ten, Bestandteil strategischer Uberlegungen des Geschiftsfiihrers. Da das Unter-
nehmen jedoch bereits lohnkostenintensive Aktivitidten in die MOEL auslagert,

kann These U-3 durch alle drei Unternehmen unterstiitzt werden.

Bei der Analyse der Kundenbeziehungen der Beta GmbH wurde ersichtlich, dass
lokale Mitarbeiter von Kunden in den MOEL Druck auf das Unternehmen aus-
iiben. Uber Forderungen nach Local content wird versucht, die Beta GmbH zu
einem Aufbau bzw. einer Ausweitung der Fertigung in den jeweiligen Landern zu
bewegen. Dieser Druck ist einerseits auf 0konomische Griinde, die insbesondere
in Verbindung mit den niedrigen Lohnkosten zu sehen sind, zurlickzufiihren. An-
dererseits spielen aber auch nationale Interessen der lokalen Mitarbeiter auf Kun-
denseite eine wesentliche Rolle. Durch die Kopplung nationaler Interessen mit
O0konomischen wird der Druck auf deutsche KMU, Aktivititen in die MOEL zu
verlagern, verstirkt. Im Hinblick auf die zunehmende Bedeutung der Beschaf-
fungs- und Absatzmérkte in MOE diirfte die Bedeutung der nationalen Interessen

von Mitarbeitern in diesen Léndern fiir deutsche KMU immer wichtiger werden.

Ferner ist in der ersten Phase der EU-Osterweiterung, in der vornehmlich die Ver-
lagerung lohnkostenintensiver Fertigungsschritte propagiert wurde, bei allen drei

Unternehmen festzustellen, dass es zu einem verstirkten Preisdruck gekommen
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ist. Dieser Preisdruck hat jeweils einen divergierenden Ursprung und alle drei be-
trachteten Unternehmen reagieren unterschiedlich darauf. Bei der Beta GmbH ist
der Preisdruck auf die Anforderungen der Kunden zuriickzufiihren, wohingegen
sich der gesteigerte Preisdruck fiir die Alpha GmbH und die Firma GrieBhammer
vor allem aus dem verschérften Wettbewerb ergeben hat. Letztendlich duBert sich
der verstirkte Preisdruck und das Ausnutzen des Abhidngigkeitsverhéltnisses sei-
tens der Kunden von deutschen KMU in der Automobilzulieferindustrie in einem

gesteigerten Kostendruck, womit These U-2 unterstiitzt wird.

Bei der Betrachtung der Verdnderung des Wettbewerbsumfelds der drei Unter-
nehmen ist eine grofe Diversitit festzustellen. Wahrend sich fiir die Alpha GmbH
und die Firma GrieBhammer vor allem die Qualitdt des Wettbewerbs in Form ei-
nes verstirkten Preiswettbewerbs verdndert hat, ist fiir die Beta GmbH bislang
keine Auswirkung auf das Wettbewerbsumfeld festzustellen. Dieser Umstand
kann mit der strategischen Ausrichtung der Unternehmen begriindet werden.
Wihrend die Alpha GmbH und die Firma GrieBhammer sich bei ihren Produkten
an den Anforderungen des Marktes orientieren, agiert die Beta GmbH als Ni-
schenanbieter und steht somit nur wenigen, ebenfalls sehr innovativen Unterneh-
men als Wettbewerber gegeniiber. Da Unternehmen in MOE diesen hohen Ent-
wicklungsstand noch nicht erreicht haben, ist vorerst nicht mit einer Verdnderung
des Wettbewerbs fiir die Beta GmbH zu rechnen. Auflerdem hat sich bei der Fir-
ma GrieBhammer auch die Zahl der Wettbewerber durch die EU-Osterweiterung
erhoht, weshalb These U-1, welche die Verinderung des Wettbewerbsumfeldes
auf die Qualitdt des Wettbewerbs zuriickfiihrt und dabei eine Erhdhung der Zahl

der Wettbewerber ausschlief3t, nicht unterstiitzt wird.

AuBerst unterschiedlich fallen auch die Reaktionen der einzelnen Unternehmen
aus, mit denen sie den Verdnderungen durch die EU-Osterweiterung begegnen
(Vgl. Tabelle 6.1). Wihrend die Firma GrieBhammer eine umfassende Investition
in die Produktionseinrichtungen und -anlagen tétigte, etablierten die Alpha GmbH

und die Beta GmbH schon in den 1990er Jahren erste Niederlassungen in der
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Tschechischen Republik. Auffillig ist hier, dass die ersten Niederlassungen der
beiden Unternehmen stets im geographisch néchstgelegenen Land erfolgten. Auch
die Firma GrieBhammer zieht fiir eine eventuelle Niederlassung primér die Tsche-
chische Republik in Betracht. Diese Tatsache kann einerseits auf den hohen Ent-
wicklungsstand dieses Landes und andererseits auf die geringe geographische
Distanz sowie damit verbundene niedrige Distanz- und Transaktionskosten be-
griindet werden. Damit reagierten alle drei Unternehmen mit massiven Investitio-
nen auf die EU-Osterweiterung, was die proaktive Einstellung der Unternehmens-

fiihrung aller drei Unternehmen widerspiegelt.

Alpha GmbH Beta GmbH Griefhammer

Investitionen in beste-
hende Fertigungsein-
richtungen am Firmen-
sitz
Fertigungskooperation

Investitionen in neue |=
Niederlassungen (Fer-
tigung)

Auslagerung lohn-
kostenintensiver Tétig- |=

= Investitionen in neue |=
Niederlassungen (Fer-
tigung)

= Vertriebskooperatio- |=
nen mit deutschen

Partnern keiten nach MOE mit einem tschechi-
= Ausnutzung von unter- (Outsourcing) schen Partner
schiedlichen Steuer- = Auslagerung lohn-

sitzen zur Finanzie-
rung zusétzlicher Akti-
vitdten

kostenintensiver Tatig-
keiten nach MOE
(Outsourcing)

= Anpassungen des An-
gebots an Produkten
und Dienstleistungen

= Arbeitszeit- und Lohn-
anpassungen der Ar-
beitnehmer

Tabelle 6.1: Ubersicht iiber die in den Fallstudien identifizierten Reaktionen

auf die EU-Osterweiterung. Quelle: Eigene Darstellung.

Weiterhin ist fiir die Alpha GmbH die Kooperation mit anderen deutschen Unter-
nehmen, insbesondere die Zusammenarbeit in einem Vertriebsnetzwerk, ein wich-
tiger Bestandteil der Unternehmensstrategie. Die Firma GrieBhammer wiederum

versucht, durch Fertigungskooperationen mit Unternechmen aus den MOEL Vor-
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teile zu erlangen. Lediglich fiir die Beta GmbH stellen Kooperationen bisher keine
Option dar, was auf die Ausrichtung des Unternehmens als Nischenhersteller zu-
rickgefiihrt werden kann. Auch die Auslagerung (Outsourcing) von Aktivititen
an andere Unternehmen wird - bisher noch in geringem Umfang - von der Beta
GmbH und der Firma GrieBhammer im Zuge der EU-Osterweiterung betrieben.
Dabei werden insbesondere lohnkostenintensive Arbeitsschritte an Anbieter aus

MOE ausgegliedert.

Die Firma GrieBhammer weist die breiteste Palette an Reaktionen auf die EU-
Osterweiterung auf. Zusétzlich zu den getétigten Investitionen, der Auslagerung
von Aktivitidten und der in der Aufbauphase befindlichen Fertigungskooperation
reagierte das Unternehmen mit Anpassungen im Angebot an Produkten und
Dienstleistungen, um sich durch hochwertige Produkte mit einer hohen Qualitit,
zusétzlichen Serviceleistungen und kurzen Lieferzeiten gegeniiber dem Wettbe-
werb abzugrenzen. Eine weitere Reaktion ist die Einfithrung flexibler Lohn- und
Arbeitszeitmodelle fiir die Arbeitnehmer. Insgesamt zeigen die getdtigten Re-
aktionen aller drei Unternechmen, dass Unternehmenskooperationen, Investitionen
in neue und bestehende Niederlassungen in MOE sowie die Auslagerung von

Aktivititen eine entscheidende Rolle spielen, was These U-4 unterstiitzt.

Zudem ist bei den betrachteten Unternechmen festzustellen, dass es zu einer Zu-
nahme der Bedeutung der Niederlassungen in MOE kommt (These U-5) . So
werden sowohl die Alpha GmbH als auch die Beta GmbH in zunehmendem Malle
Aktivitdten in die MOEL verlagern. Auch die Firma GrieBhammer evaluiert die
Moglichkeit, eine Fertigungsniederlassung in der Tschechischen Republik zu er-

Oftnen, womit These U-5 durch alle drei Unternehmen unterstiitzt wird.

Entsprechend der Konzeptualisierung der EU-Osterweiterung miissen die Auswir-
kungen auf Unternehmen und deren strategische Reaktionen auf diese Umwelt-
verdnderung langfristig betrachtet werden, um das gesamte Ausmal} erkennen zu
konnen. So sind mit dem offiziellen Beitrittstermin am 1. Mai 2004 zahlreiche

Verdnderungen im politischen Umfeld eingetreten, die von Unternehmensseite zu
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grof3en Teilen schon antizipiert wurden. Fiir die drei betrachteten Automobilzulie-
ferer waren dementsprechend lediglich Erleichterungen bei der Zollabwicklung in
der erweiterten Union und beim Devisenverkehr als unmittelbare Veranderungen
am Beitrittstermin erkennbar. Somit wurde von allen Unternehmen eine Senkung
der Handelskosten als direkte Folge der EU-Osterweiterung identifiziert und The-
se U-6, nach der es fiir kleine und mittlere Automobilzulieferer durch die EU-
Osterweiterung zu einer Reduzierung von Transaktionskosten kommt, wird unter-
stiitzt. Aufgrund der geringeren Unternehmensgréf3e und der limitierten Manage-
mentkapazitit nehmen diese Verdnderungen fiir die Firma GrieBhammer eine un-
gleich hohere Bedeutung ein als fiir die Alpha GmbH und die Beta GmbH. Unter
Berticksichtigung der weniger direkt beobachtbaren Reduzierung der Kosten fiir
die Risikosicherung und der noch in der Zukunft liegenden Kostenersparnis durch
die Einfiihrung des Euro als Zahlungsmittel in den MOEL, wird sich die Reduzie-

rung der Transaktionskosten noch verstirken.

Zu guter Letzt beziehen sich die Thesen P-12, S-1, S-2 und S-3 auf den Erfolg der
KMU. Aufgrund der duBlerst sensiblen Handhabung von bestimmten Daten der
Unternehmen, die in den Fallstudien untersucht wurden, konnten keine Daten hin-
sichtlich der jeweiligen Gewinne gewonnen werden. Somit ist der Erfolg der drei
Unternehmen nur indirekt iiber deren Wettbewerbsposition beurteilbar. Da die
Fallstudien ergaben, dass sich bislang jedes der drei untersuchten Unternehmen im
Wettbewerb behaupten konnte und zudem eine gute Wettbewerbsposition belegt,
die zum Teil mit einem umfangreichen Wachstum einhergeht, konnen die Alpha
GmbH, die Beta GmbH und die Firma GrieBhammer durchwegs als erfolgreiche

Unternehmen eingeordnet werden.

Die drei Unternehmen haben unterschiedliche Strategien eingeschlagen, um auf
die Herausforderungen der EU-Osterweiterung zu reagieren. Wéhrend die Alpha
GmbH den Wettbewerb primér {iber Kostenvorteile bestreitet, agiert die Beta
GmbH als Nischenhersteller und versucht, dem Anpassungsdruck durch die Ein-

fiihrung neuer innovativer Produkte zu begegnen. Die Firma GrieShammer diffe-
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renziert sich iiber sehr hochwertige Produkte. Besonders hervorzuheben ist die
Rolle der Lage in Grenzndhe als entscheidender Wettbewerbsvorteil der Alpha
GmbH. Das Unternehmen versucht, sich iiber die Ausnutzung von Synergien mit
den grenznahen tschechischen Werken im Niedriglohnbereich in Verbindung mit
niedrigen Distanzkosten einen Kostenvorteil gegeniiber der Konkurrenz zu ver-

schaffen.

Wettbewerbsvorteile der Alpha GmbH basieren vor allem auf der Fahigkeit zu
niedrigen Kosten, der Kooperationsfahigkeit und finanziellen Féhigkeiten. Das
Unternehmen passte diese Fahigkeiten in vielféltiger Art und Weise auf die EU-
Osterweiterung an. Zunédchst wurde die Fiahigkeit zu niedrigen Kosten des Unter-
nehmen durch den zusétzlichen Zugang zu Humanressourcen und der Produk-
tionsverlagerung in die MOEL erheblich gesteigert. Zugleich fand ein Ausbau der
Kooperationstdtigkeit statt, um den neuen Umweltgegebenheiten zu begegnen. Es
ist daher eine Verbesserung der Kooperationsfihigkeit des Unternehmens anzu-
nehmen, die auf Lerneffekte des Geschéftsfiihrers zurlickzufiihren ist. Insgesamt
starkt der Ausbau dieser Fahigkeiten vor allem die Position des Unternechmens

hinsichtlich der gewihlten Strategie der Kostenfiihrerschatft.

Auch bei der Beta GmbH kam es zu Anpassungen der organisationalen Fahigkei-
ten, um die gute Wettbewerbsposition weiter auszubauen bzw. zu erhalten. Insbe-
sondere hinsichtlich der Innovationsfihigkeit und der damit einhergehenden Fi-
higkeit zur Produktdifferenzierung und -entwicklung grenzt sich das Unternehmen
gegeniiber dem Wettbewerb ab. Hier kam es zwar zu keinen direkten Verinde-
rungen durch die EU-Osterweiterung. Jedoch ist bei der Beta GmbH auf die all-
gemeinen Managementfdhigkeiten und dabei vor allem auf die klare strategische
Ausrichtung hinzuweisen. Im strategischen Planungsprozess werden die Auswir-
kungen der EU-Osterweiterung mit der verfolgten Nischenstrategie in Einklang

gebracht.

Die Firma GrieBhammer passte ebenfalls ihre Fahigkeiten auf die Verdnderungen

im Zuge der EU-Osterweiterung an. Hier kam es als logische Fortsetzung der lan-
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gen Restrukturierungsphase des Unternehmens, in der es sich mit dem Werkzeug-
und Formenbau fiir die kunststoffverarbeitende Industrie allmédhlich ein neues Ge-
schiftsfeld erschloss, zu einer Konzentration auf hochwertige Produkte. Damit
passte sich das Unternehmen durch eine Steigerung der Qualitit und Flexibilitét
hinsichtlich der Produktion und Produktentwicklung auf die neuen Umweltgege-
benheiten an. Die Differenzierungsstrategie des Unternehmens basiert somit auf

der Konzentration auf die technologische Fiihrerschaft.

Die obigen Ausfithrungen zeigen, dass die drei Unternehmen sowohl die organisa-
tionalen Fahigkeiten (These P-12) als auch die Strategie (These S-1) auf die neuen
internen und externen Umweltgegebenheiten angepasst haben. Da die Alpha
GmbH, die Beta GmbH und die Firma GrieBhammer dariiber hinaus als erfolgrei-
che Unternehmen eingeordnet wurden, kdnnen die Thesen P-12 und S-1 durch die

Fallstudien unterstiitzt werden.

Bei der Alpha GmbH und der Firma GrieBhammer als eigentiimergefiihrte Unter-
nehmen ist die besonders positive Einstellung des Unternehmers auf die EU-
Osterweiterung hervorzuheben. Bei beiden Unternehmen handelt es sich um posi-
tive Beispiele, wie Unternehmen den Herausforderungen der EU-Osterweiterung
begegnen konnen. Die Geschéftsfiihrer der Alpha GmbH und der Firma GrieB3-
hammer besitzen grofle personengebundene Féhigkeiten beim Engagement und
bei der Selbstmotivation, aber auch bei der Erkennung und Ausnutzung von
Chancen. Allerdings ist festzuhalten, dass die Alpha GmbH keinen implementier-
ten strategischen Planungsprozess besitzt. Hierdurch konnen bedeutende unter-
nehmensinterne und -externe Entwicklungen {ibersehen werden. Gerade fiir die
Alpha GmbH als komplexes Unternehmen mit mehreren hundert Mitarbeitern und
zahlreichen Niederlassungen im Ausland diirfte die Implementierung eines Pla-
nungsprozesses zusitzliche Chancen aufzeigen und zu einer besseren Aufkliarung
iiber potenzielle Bedrohungen fiihren. Im Fall der Firma GrieBhammer ist auf-

grund der geringeren UnternehmensgrdBe eine bessere Uberschaubarkeit gegeben,
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so dass hier auch im Hinblick auf die Ausstattung mit Humanressourcen eine

alleinige strategische Verantwortung des Unternehmers gerechtfertigt erscheint.

Auch die positive Einstellung der Geschiftsfiihrerin der Beta GmbH hat wesentli-
chen Einfluss auf den Erfolg des Unternehmens, obgleich die Bedeutung aufgrund
des fehlenden personlich-finanziellen Engagements geringer ausfallen diirfte als
bei den anderen beiden Unternehmen. Hier ist besonderes Augenmerk auf die kla-
re strategische Ausrichtung und den jdhrlich stattfindenden Planungsprozess des
Unternehmens zu legen, was auf die strategischen und konzeptuellen Féhigkeiten
der Geschéftsfiihrerin hinweist. Somit wird auch These S-2, nach der personenge-
bundene Féhigkeiten des Unternehmers erheblichen Einfluss auf den Erfolg der

Reaktionen auf die EU-Osterweiterung haben, durch die Fallstudien unterstiitzt.

In These S-3 wird der Erfolg von strategischen Anpassungsmalnahmen auf die
Existenz eines strategischen Planungsprozesses und einer darauf aufbauenden kla-
ren Unternehmensstrategie zuriickgefiihrt. Unter Bezugnahme auf die Fallstudien
konnen hier jedoch keine genauen Aussagen getroffen werden, da aufgrund der
mangelnden Spezifizierung des Unternehmenserfolgs und der sehr divergenten
Wettbewerbsstrategien der untersuchten Unternehmen die Vergleichbarkeit des
Unternehmenserfolgs nicht gegeben ist. Vorerst kann weiterhin von der Giiltigkeit
der These ausgegangen werden, obgleich zur genaueren Klarung eine quantitative

empirische Untersuchung angebracht erscheint.

In Tabelle 6.2 sind die Ergebnisse der Fallstudien im Hinblick auf die Thesen fiir
Potenzial, Umwelt und Strategie als Einflussfaktoren der Wettbewerbsfdhigkeit
von KMU zusammengefasst. Restimierend wurden von den 21 aufgestellten The-
sen 18 unterstiitzt und zwei nicht unterstiitzt (These P-6 und U-1). Fiir These S-3

konnte keine Aussage hinsichtlich der Giiltigkeit gemacht werden.
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Giiltigkeit der Thesen nach der empirischen Untersuchung

Umwelt

P-1 | Ausnutzung bestehender Lohnkostenunterschiede durch Verlagerung | +

P-2 | Auslagerung arbeits- und lohnkostenintensiver Fertigungsbereiche +

P-3 | Zukiinftig auch Auslagerung von hoher qualifizierten Aktivititen +
Wenige Arbeitnehmer aus MOE an deutschen grenznahen

P-4 +
Standorten

P-5 |Pendlerpotenzial spielt untergeordnete Rolle fiir grenznahe Standorte | +

P-6 Relative Verbilligung der Arbeitskrifte in den deutschen )
Grenzregionen
Keine gravierenden Verdanderungen der finanziellen Ausstattung und

P-7 . +
des Zugangs zu Kapital

P8 Finanzielle Ausstattung und der Zugang zu Kapital beschrinken +
Reaktionsmoglichkeiten auf die EU-Osterweiterung

P-9 |Investitionen werden verzogert oder tiberhaupt nicht unternommen +

P-10 Staatliche und EU-Fordermittel federn finanzielle Beschrankungen +
ab

P11 Besondere Betroffenheit von grenznahen kleinen und mittleren Au- +
tomobilzulieferern mit regional begrenztem Aktivitétsradius

P-12 |Erfolg abhédngig von der Anpassung der organisationalen Fahigkeiten| +

U-1 Geringe/keine Anderung der Wettbewerberzahl, aber Verinderung )
der Qualitit des Wettbewerbs
Verstiarkung des Kostendrucks durch die Verschérfung des

U-2 | Wettbewerbs und die Ausnutzung des Abhéngigkeitsverhéltnisses +
durch die Abnehmer

U-3 |Zwang zur Verlagerung durch stark ausgeprigten Kostendruck +

U-4 | Verlagerung erfolgt iiber Kooperationen, Investitionen, Outsourcing | +

U-5 Mit zunehmender Verlagerung von Aktivitdten wéchst Bedeutung +
der Niederlassungen in den MOEL

U-6 Reduzierung von Transaktionskosten beeinflusst Kostenposition +
positiv

3-1 Erfolg abhéngig von addquater Strategieanpassung an veranderte 4
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32 Erfolg abhéngig von den personengebundenen Fahigkeiten des +
Unternehmers

3.3 Strategischer Planungsprozess und Unternehmensstrategie unter- 0
stlitzen erfolgreiche Anpassung )

Tabelle 6.2: Ubersicht iiber die Giiltigkeit der aufgestellten Thesen®2S. Quelle:
Eigene Darstellung. ( + = These wird unterstiitzt, - = These wird
nicht unterstiitzt, ? = keine Beurteilung anhand der empirischen

Daten moglich)

Nachdem die Thesen fiir Potenzial, Umwelt und Strategie anhand der Fallstudien
diskutiert wurden, werden nun aus den Untersuchungsergebnissen allgemeine
Riickschliisse auf die Entwicklung von produzierenden KMU in Deutschland im

Zuge der EU-Osterweiterung gezogen.

6.2.2 Riickschliisse aus den Untersuchungsergebnissen auf die
weitere Entwicklung von deutschen KMU

Als erstes sollen detaillierte Aussagen iiber den Verlauf der beiden Phasen der
EU-Osterweiterung abgeleitet werden. Zunichst ist bei den drei betrachteten Un-
ternehmen eine starke Zunahme der Bedeutung der MOEL als potenzieller Stand-
ort zur Verlagerung lohnkostenintensiver Bereiche festzustellen (Phase 1). Aller-
dings wird die Bedeutung dieser Phase im Zeitablauf aufgrund der zunehmenden
Angleichung der Lohnniveaus zwischen den alten und neuen Mitgliedslédndern der
EU aller Voraussicht nach nachlassen. Daher ist eine wachsende Bedeutung der
Absatz- und Beschaffungsmérkte in den MOEL zu erwarten (Phase 2). Dies spie-
gelt auch die Einschétzung der Interviewpartner im Rahmen der Fallstudien und
der Experteninterviews wider. Die Bedeutungszunahme der Absatz- und Beschaf-
fungsmairkte in den MOEL wird allerdings nicht so stark ausfallen wie es bei der

Bedeutungssteigerung der MOEL als Fertigungsstandort zu Beginn der ersten

625 Vgl. fiir die ausformulierten Thesen Kapitel 5.3.2.
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Phase der EU-Osterweiterung der Fall war. Vielmehr ist hier von einem geringe-
ren, aber konstanten Wachstum, das mit der wirtschaftlichen Entwicklung in die-

sen Landern einhergeht, auszugehen.

Die Entwicklung hinsichtlich der zwei Phasen der EU-Osterweiterung ldsst sich
von den untersuchten deutschen KMU in der Automobilzulieferindustrie auf deut-
sche KMU im produzierenden Gewerbe iibertragen. Allerdings kann dies auf-
grund der empirischen Basis, welche auf den gefiihrten Experteninterviews und
den drei Fallstudien beruht, lediglich als These formuliert werden. Eine Begriin-
dung fiir diese Ubertragung ist, dass die Skonomische Entwicklung in den MOEL
nicht auf die Automobilindustrie beschrinkt ist, sondern in allen produzierenden
Bereichen stattfindet. Zudem hat die Auswertung der mikro6konomischen Studien
in Kapitel 5.1.2 gezeigt, dass deutsche Unternehmen, und damit auch KMU, ver-
starkt in MOE zusétzliche Absatzchancen erwarten und in diese Linder investie-
ren. Dariiber hinaus zeichnen sich deutsche produzierende KMU durch ein Mini-

mum gemeinsamer Merkmale aus.

Freilich ist zu bedenken, dass der genaue Verlauf der beiden Phasen auf das je-
weilige Unternehmen individuell angepasst werden muss. Auch wird mit der The-
se keinesfalls unterstellt, dass diese Entwicklung fiir alle produzierenden KMU in
Deutschland giiltig sein soll. Vielmehr ist diese Entwicklung als idealtypisch zu
betrachten. Die beschriebenen Zusammenhidnge werden in Abbildung 6.1 an-

schaulich dargestellt.
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Abbildung 6.1: Idealtypische Darstellung der zwei Phasen der EU-
Osterweiterung fiir produzierende KMU in Deutschland. Quelle:

Eigene Darstellung.

Im Rahmen der zukiinftigen Entwicklung ist zu erwarten, dass die Bedeutung der
neuen Mitgliedsldnder als neue Absatzmérkte immer wichtiger wird. Ungarn, Po-
len, die Tschechische Republik, die Slowakische Republik und andere MOEL
werden nicht nur in der Automobilzulieferindustrie in vielen Bereichen an Bedeu-
tung gewinnen. Fiir viele Unternehmen diirfte mittelfristig gesehen der Zwang, in
diese Lander nicht nur mit der Produktion, sondern auch hinsichtlich der Absatz-
markte zu expandieren, einen dhnlichen Stellenwert erreichen wie der momentane
Druck, dort die giinstige Kostensituation auszunutzen. Gerade fiir produzierende
KMU in Deutschland ist zu erwarten, dass diese Notwendigkeit aufgrund der geo-

graphischen Néhe besonders immanent ist.

Dabei muss, wie das Beispiel der Automobilindustrie zeigt, zu Beginn des Ein-
tritts in die MOEL nicht notwendigerweise ein Markt fiir bestimmte Produkte
existieren. Vielmehr kann eine Expansion von Unternehmen in die MOEL, die auf
die Optimierung der Fertigungskosten abzielt, einen solchen Markt generieren. Im

Fall der Automobilzulieferindustrie hat sich in den MOEL ein Netz aus Niederlas-
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sungen von westlichen Unternehmen gebildet, die mit zunehmender Verantwor-
tung auch als Kunden und Lieferanten fiir andere Unternehmen in Frage kommen.
In diesem Zusammenhang ist zu erwarten, dass sich Unternehmen und Niederlas-
sungen in MOE mit zunehmender Bedeutung (These U-5) weiter qualifizieren
werden. Im Zeitablauf bringt diese zunehmende Qualifikation fiir viele Niederlas-
sungen ein gesteigertes Mall an Autonomie und Eigenverantwortung mit sich, was
deren Bedeutung im Unternehmensverbund stirken wird. Entsprechend der Ent-
wicklung im Hinblick auf die zwei Phasen der EU-Osterweiterung lédsst sich der
beobachtete Qualifizierungsprozess der Niederlassungen von kleinen und mittle-
ren Automobilzulieferern in MOE ebenfalls auf andere KMU im produzierenden

Gewerbe Deutschlands iibertragen.

Der Qualifizierungsprozess und die damit einhergehende Bedeutungszunahme
von Niederlassungen deutscher KMU in MOE ist aber nicht nur fiir das einzelne
Unternehmen relevant, sondern trifft auch auf dessen Lieferanten, Kunden und
Wettbewerber zu. Folglich befindet sich die aufgabenspezifische Umwelt in MOE
im Zuge der EU-Osterweiterung in einem Qualifizierungsprozess, der mit der all-
méhlichen Integration der neuen Mitgliedsldnder in die EU einhergeht. In der Ab-
nehmer-Zulieferer Beziehung {ibernimmt die Niederlassung eines Zulieferers in
MOE immer mehr an Eigenverantwortung und Autonomie, so dass hier vom Ab-
nehmer immer komplexere und anspruchsvollere Produkte und Dienstleistungen

bezogen werden konnen.

Bei der Betrachtung der empirischen Ergebnisse konnen im Rahmen des Qualifi-
zierungsprozesses drei verschiedene Entwicklungsstadien der Niederlassungen
deutscher KMU in MOE identifiziert werden (Vgl. Abbildung 6.2). Fiir ein Zulie-
ferunternehmen sind im Stadium 1 die Niederlassungen seiner Abnehmer und Lie-
feranten in MOE zunéchst vollig belanglos, da die Geschifte und Lieferungen di-
rekt mit den jeweiligen Muttergesellschaften abgewickelt werden. Auch die

Niederlassung des Zulieferers in MOE steht weder mit Lieferanten noch mit Ab-
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nehmern in direktem Kontakt und unterhilt lediglich mit der eigenen Mutterge-

sellschaft direkte Beziehungen.

( Stadium 1 \

»«—r‘-\‘«g

—— Geschéftsbeziehungen (Lieferungen und Leistungen, Kommunikation)
NL,,oe Niederlassung des Lieferanten in MOE

NZ,,oe Niederlassung des Zulieferers in MOE

NW,,oc Niederlassung des Wettbewerbers in MOE

NA,,oc Niederlassung des Abnehmers in MOE

Abbildung 6.2: Beziehungen in Zuliefernetzwerken deutscher KMU im Verlauf
der EU-Osterweiterung. Quelle: Eigene Darstellung.



KMU der Automobilzulieferindustrie und die EU-Osterweiterung 234

Mit zunehmender Qualifizierung der Niederlassungen werden im Stadium 2 Lie-
ferungen des Zulieferers direkt an die Fertigungsstitten der Abnehmer in MOE
zugestellt und das Zulieferunternehmen baut auch Kontakte zu Niederlassungen
von Lieferanten in den MOEL auf. Insgesamt werden in diesem Stadium zusétzli-
che Kompetenzen auf die Niederlassungen in MOE {ibertragen. Damit {iberneh-
men Niederlassungen von deutschen KMU des produzierenden Gewerbes in MOE
immer mehr an Bedeutung, wodurch es zu einer Vervielfiltigung der Beziechungen
in den Zuliefernetzwerken kommt. Dabei entsteht ein heterogenes Beziehungsge-

flecht zwischen den einzelnen Niederlassungen und Muttergesellschaften.

Wenn sich die jeweiligen Niederlassungen weiter qualifizieren, werden sukzessive
auch weitere Verantwortungsbereiche iibertragen. Immer mehr Geschéaftskontakte
des Zulieferers erfolgen direkt mit den auslédndischen Niederlassungen der Ab-
nehmer und Lieferanten. In dieser Extremsituation kommunizieren produzierende
Unternehmen aus Deutschland nur mehr iiber ihre Niederlassungen in MOE. Da-
mit erfolgt eine Verlagerung der Geschiftsbeziechungen von den Muttergesell-
schaften weg hin zu den mittelosteuropdischen Niederlassungen. Im Extremfall
des dritten Entwicklungsstadiums stellt die Niederlassung eines Abnehmers bzw.
Lieferanten schlieBlich den primdren oder gar einzigen Ansprechpartner fiir ein

Zulieferunternehmen bzw. dessen Niederlassung in MOE dar.626

626 Die verschiedenen Entwicklungsstadien der Niederlassungen in MOE sind mit den von Mal-
night entwickelten Stufen vergleichbar. Nach Malnight durchlaufen die verschiedenen Funk-
tionsbereiche von Niederlassungen im Laufe des Transitionsprozesses von einer ethnozentri-
schen Aufstellung zu einer globalen, integrierten Netzwerkstruktur die vier Stufen
Appendage (Anhéngsel), Participation (Teilnahme), Contribution (Beteiligung) und Integra-
tion. Vgl. fiir eine ausfiihrliche Darstellung Malnight (1995), S. 125ff. Auch die Niederlas-
sungen in MOE sind im ersten Stadium Anhingsel der deutschen Muttergesellschaften und in
hohem Maf} von diesen abhingig. Im zweiten Stadium bauen sie bereits selbststindige Aus-
tauschbeziehungen zu anderen Mitgliedern des Zuliefernetzwerkes auf und iibernehmen wei-
tere Kompetenzen in den verschiedenen Funktionsbereichen. Im dritten Stadium haben sie
sich in das Zuliefernetzwerk in MOE integriert und agieren weitgehend unabhéngig von der
Muttergesellschaft. Neben den verschiedenen Entwicklungsstadien von Malnight existieren
noch eine Vielzahl von Beitrdgen zu den Rollen von Tochtergesellschaften. Vgl. Kutsch-
ker/Schmid (2002), S.324{f. Das Ziel der vorliegenden Arbeit liegt jedoch nicht in der diffe-
renzierten Ausarbeitung der verschiedenen Rollen von Niederlassungen in MOE. Vielmehr
wird der Schwerpunkt in der Darstellung der Entwicklungen der Beziehungen in Zuliefer-
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Dieser Extremfall (Stadium 3) ist denkbar, wenn Unternehmen in einem &uferst
lohnkostenintensiven Bereich arbeiten, der in Deutschland nicht wettbewerbsfahig
ist. Von den untersuchten Unternehmen diirfte dies am ehesten auf die Alpha
GmbH zutreffen. Bei deutschen Unternehmen, die ithren Wettbewerb iiber Diffe-
renzierungsvorteile oder technologische Fiihrerschaft betreiben wie bei der Beta
GmbH und der Firma GrieBhammer, ist das Eintreten des Stadiums 3 sehr un-
wahrscheinlich. Stattdessen wird sich eine Situation einpendeln, in der die Nieder-
lassungen in MOE zwar an Bedeutung zunehmen, die Muttergesellschaft aber eine

mehr oder weniger starke Position behalten wird (Stadium 2).

Die drei Entwicklungsstadien sind im Kontext der beiden skizzierten Phasen der
EU-Osterweiterung zu sehen. So ist die Ausgestaltung des in Stadium 1 beschrie-
benen Zuliefernetzwerkes Ausdruck der ersten Phase der EU-Osterweiterung.
Demgegeniiber manifestieren sich die Stadien 2 und 3 primir in der zweiten Phase
der EU-Osterweiterung, in welcher der Marktzugang in MOE an Bedeutung zu-
nimmt. Generell ist zu erwarten, dass sich die Zuliefernetzwerke nach MOE aus-
dehnen bzw. verlagern werden. So wurde bei der Skizzierung der Entwicklung der
drei Unternehmen und dabei insbesondere bei der Alpha GmbH ersichtlich, dass
die deutschen Aktivitdten von Automobilzulieferern tendenziell immer mehr zur
reinen Wertabschopfung dienen, wohingegen die eigentliche Wertschopfung in
den MOEL und anderen Standorten mit giinstigeren Bedingungen erfolgt. Es ist

davon auszugehen, dass sich dieser Trend in Zukunft noch verstarken wird.

6.3 Implikationen fiir das Management

Nachdem im vorhergehenden Kapitel die empirische Untersuchung Aufschluss
iiber die Auswirkungen der EU-Osterweiterung auf die Wettbewerbsfahigkeit von

KMU in Deutschland gegeben hat, sollen nun, auf den gewonnen Erkenntnissen

netzwerken deutscher KMU im Verlauf der EU-Osterweiterung gesehen.
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aufbauend, Implikationen fiir das Management von kleinen und mittleren Auto-
mobilzulieferern abgeleitet werden. Zwar werden die Implikationen speziell fiir
diese Unternechmensgruppe formuliert, da die empirische Untersuchung in dieser
Branche angelegt ist. Jedoch wird angenommen, dass die Mehrheit der Implikati-

onen auch auf zahlreiche KMU in anderen Branchen iibertragen werden kdnnen.

Das Ziel der Implikationen ist, dem Management geeignete Mafnahmen zum Er-
halt und Ausbau der Wettbewerbsfahigkeit im Zuge der EU-Osterweiterung auf-
zuzeigen. Zunidchst wird die Situation von KMU in der Automobilzulieferindust-
rie mit verschiedenen strategischen Orientierungen analysiert, um dann konkrete
Handlungsempfehlungen fiir diese Unternehmensgruppe herauszuarbeiten.
SchlieBlich werden die zentralen Elemente der Arbeit in einem Orientierungsrah-
men integriert, mit dem die Unternehmensfiihrung von KMU am Beispiel der EU-
Osterweiterung die Auswirkungen einer Umweltverdnderung auf die Unterneh-

menstdtigkeit beurteilen und geeignete AnpassungsmafBnahmen auswihlen kann.

Wie die drei Fallstudien gezeigt haben, gibt es kein Patentrezept dafiir, wie kleine
und mittlere Automobilzulieferer auf die Herausforderungen der EU-
Osterweiterung reagieren sollen. Zunichst miissen sich diese KMU im Zuge der
EU-Osterweiterung auf ihre Stirken konzentrieren, wozu neben der Flexibilitdt
und der Innovationsfahigkeit auch der direkte zwischenmenschliche Kontakt im
Unternehmen und die kurzen Entscheidungswege zu zihlen sind%?’. Unternehmen,
denen dieses gelingt, diirften den Verdnderungen durch die EU-Osterweiterung
und dem zunehmenden Wettbewerbsdruck erfolgreich standhalten. Generell ist
eine situationsspezifische Analyse unerlédsslich, um adidquate Empfehlungen fiir
das einzelne Unternehmen ableiten zu konnen. Es sollen jedoch fiir KMU in der
Automobilzulieferindustrie mit verschiedenen strategischen Ausrichtungen allge-
meine Tendenzen aufgezeigt und Empfehlungen fiir eine bessere strategische Po-

sitionierung gegeben werden.

627 Vgl. fiir Schwichen und Stiirken von KMU auch die Ausfiihrungen in Kapitel 3.3.1.
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Dabei orientiert sich die Vorgehensweise an den drei generischen Wettbewerbs-
strategien von PORTER: der Nischenstrategie, der Strategie der Kostenfiihrerschaft
und der Differenzierungsstrategie. Diese drei Wettbewerbsstrategien basieren auf
der Kostenfiihrerschaft und der Differenzierung als den zwei grundlegenden Ty-
pen von Wettbewerbsvorteilen®?8. Mit der EU-Osterweiterung kommt es fiir klei-
ne und mittlere Automobilzulieferer, die ihre Wettbewerbsstrategie auf die
Kostenfiihrerschaft griinden, zu einer erheblichen Zunahme des Kostendrucks.
Damit werden diese Unternehmen c.p. dazu gedridngt, ihre Aktivititen in zuneh-
menden Malle an Standorte mit giinstigeren Kostenstrukturen - vor allem hinsicht-
lich der Arbeitskosten - zu verlagern. Als Beispiel hierfiir dient die Alpha GmbH.
Fiir kleine und mittlere Automobilzulieferer, die ihre Wettbewerbsstrategie auf
Differenzierungsvorteile aufbauen, wie das bei der Beta GmbH und der Firma
GrieBhammer der Fall ist, ist dieser Druck nicht in dem Ausmalf zu spiiren. Damit
nimmt die EU-Osterweiterung fiir deutsche KMU in der Automobilzulieferindust-
rie, welche ihren Wettbewerb liber die Strategie der Kostenfiihrerschaft oder eine
Nischenstrategie mit Fokus auf Kostenvorteilen bestreiten, eine ungleich hohere
Bedeutung ein, als fiir solche, die eine Differenzierungsstrategie oder eine Ni-

schenstrategie mit Fokus auf Differenzierungsvorteilen verfolgen.

Wie die Fallstudie der Alpha GmbH verdeutlicht, konnen kleine und mittlere Au-
tomobilzulieferer mit der Strategie der Kostenfiihrerschaft folglich oftmals nur
durch die zunehmende Verlagerung von Aktivititen nach MOE und in weitere
Léinder mit giinstigen Kostenstrukturen reagieren. Uber kurz oder lang werden
solche Unternehmen alle Aktivitidten aus Deutschland verlagern miissen, um im
Wettbewerb Bestand zu haben. Diese Situation diirfte fiir die Mehrzahl der Unter-
nehmer von deutschen KMU in der Automobilzulieferindustrie allerdings kein er-
strebenswertes Ziel sein, zumal in diesem Personenkreis auch von einer gewissen
sozialen Verantwortung gegeniiber den Beschiftigten in Deutschland ausgegan-

gen werden kann. Als Alternative zur kompletten Verlagerung von Aktivitdten an

628 Vgl hierzu auch die Ausfiihrungen in Kapitel 3.3.1.
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Standorte mit glinstigeren Kostenstrukturen bietet sich vielmehr der Aufbau von
Differenzierungsvorteilen an. Hier kann insbesondere das hohe Qualifikationsni-
veau der deutschen Beschiftigten genutzt werden. Weiterhin ist fiir diese KMU
mit der Strategie der Kostenfiihrerschaft auch die Konzentration auf eine der

Unternehmensgrof3e entsprechende Nischenstrategie denkbar.

Kleine und mittlere Automobilzulieferer, die ithren Wettbewerb auf Basis von Dif-
ferenzierungsvorteilen bestreiten oder eine lukrative Nische besetzen, haben im
Hinblick auf die Verdnderungen durch die EU-Osterweiterung eine ungleich bes-
sere Wettbewerbsposition als solche Unternehmen mit der Strategie der Kosten-
filhrerschaft. Bei der Nischenstrategie besteht die zentrale strategische Zielsetzung
in der Wahrung und dem Ausbau dieser Position. Das fiir KMU zentrale Anliegen
der Spezialisierung auf eine Nische und/oder Differenzierungsvorteile wird in der

Automobilzulieferindustrie somit durch die EU-Osterweiterung noch verstérkt.

Jedoch ist die Verlagerung von Geschiftsaktivititen in die MOEL auch fiir kleine
und mittlere Automobilzulieferer mit einer giinstigen Positionierung im Wettbe-
werbsumfeld attraktiv. Vor diesem Hintergrund ist die 6konomische Entwicklung
in den jeweiligen Liandern zu beriicksichtigen. So existieren unter den neuen und
den zukiinftigen Mitgliedsldndern der EU betriachtliche Differenzen. Wihrend in
den wirtschaftlich fortgeschrittenen Landern wie Polen, Ungarn, der
Tschechischen Republik und der Slowakischen Republik schon vielfach deutsche
Unternehmen tétig sind und hier nur noch in begrenztem Ausmafl Chancen beste-
hen, gestaltet sich die Situation in den MOEL, die in der wirtschaftlichen Ent-
wicklung noch auf einer niedrigeren Stufe stehen, anders. In diesen Landern, die
tendenziell geographisch weiter entfernt liegen, sind insbesondere hinsichtlich der
Arbeitskosten die Unterschiede zu Deutschland noch um ein vielfaches hoher,
wobei in der Regel auch die Produktivitit geringer ist. Durch die Griindung von
Niederlassungen in weiter Ostlich gelegenen Léandern erschlieft sich demnach

weiteres Kosteneinsparungspotential.



KMU der Automobilzulieferindustrie und die EU-Osterweiterung 239

Bislang befinden sich wichtige MOE-Standorte der deutschen Automobilindustrie
in Ungarn, der Tschechischen Republik, der Slowakischen Republik sowie Po-
len2°. Wenn kleine und mittlere Automobilzulieferer aus Deutschland nun nach
neuen Betdtigungsfeldern in den MOEL suchen, was einen Zwang fiir viele dieser
Unternehmen konstituiert, sind sie auf Standorte mit noch nicht genutzten Mdg-
lichkeiten angewiesen. Zu diesen Lédndern gehdren die momentanen EU-
Beitrittskandidaten Bulgarien und Ruminien, aber auch weiter Ostlich gelegene
Liander wie die Ukraine und Weillrussland, die der EU entweder nicht beitreten
werden oder deren Beitritt noch in weiter Ferne liegt. Allerdings sind auch fiir den
Fall, dass diese Liander keine Mitglieder der EU werden, Konsequenzen der zwi-
schen diesen Léndern und der EU fortschreitenden 6konomischen Integration und

Liberalisierung fiir Unternehmen spiirbar.

Das Engagement kleiner und mittlerer Automobilzulieferer in MOE hingt in ent-
scheidendem Malle vom Erfolg der dortigen Aktivitéten ab. So ist davon auszuge-
hen, dass erfolgreiche Aktivitdten in den neuen Mitgliedsldndern die Entschei-
dung, noch weiter in Ostliche Mirkte vorzudringen, begiinstigen. Aber auch fiir
solche KMU in der Automobilzulieferindustrie, deren Erfahrungen in mittelosteu-
ropdischen Mirkten wenig erfolgreich waren, und die sich eventuell wieder zu-
riickgezogen haben, besteht die Notwendigkeit, nach neuen Chancen in weiter Ost-
lich gelegenen Mirkten zu suchen und sich dort zu engagieren. Somit kann filir
deutsche kleine und mittlere Automobilzulieferer mit oder ohne Aktivititen in den
MOEL die Empfehlung gegeben werden, verstirkt nach Aktivititsfeldern in

weiter ostlich gelegenen Lindern zu suchen.

Ferner muss in diesen Unternehmen Klarheit dariiber erlangt werden, inwieweit
eine Arbeitsteilung zwischen den einzelnen Unternehmensstandorten sinnvoll
ist. Wiahrend es in der ersten Phase der EU-Osterweiterung primér um die Ferti-

gungsverlagerung in die MOEL ging, offeriert der Qualifizierungsprozess von

629 Vgl. Verband der Automobilindustrie (2004), S. 18.
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Niederlassungen in den MOEL eine breite Palette an Mdglichkeiten, wie das ein-
zelne Unternehmen die divergierenden Standortbedingungen am besten ausnutzt.
Neben den existierenden Lohnkostenunterschieden, sind hier vor allem auch un-
terschiedliche Steuersiitze und Fordermoglichkeiten zu beriicksichtigen, die in
Form einer (legalen) Gewinnverlagerung bzw. durch die Inanspruchnahme staatli-

cher und EU-Foérdermafinahmen ausgenutzt werden kdnnen.630

Um eine addquate Reaktion auszuwidhlen, muss ein KMU in der Automobilzulie-
ferindustrie die zentralen unternehmensinternen und unternehmensexternen Ein-
flussfaktoren auf die Wettbewerbsfdhigkeit identifizieren. In diesem Zusammen-
hang wird zum besseren Verstindnis der Lage des einzelnen Unternehmens die
Durchfiihrung einer Analyse empfohlen, in der bestehende Stirken und Schwa-
chen sowie zukiinftige Moglichkeiten und Bedrohungen identifiziert werden sol-
len. Eine Basis fiir eine solche ,SWOT-Analyse’®! im Kontext der EU-
Osterweiterung bietet der noch aufzustellende Orientierungsrahmen zur Analyse
der Auswirkungen der EU-Osterweiterung auf den strategischen Managementpro-
zess von KMU?®32, Falls ein KMU der Automobilzulieferindustrie Niederlassun-
gen in MOE hat, geht es vor allem darum, bestehende organisationale Fahigkei-
ten und Wettbewerbsvorteile dieser Niederlassungen zu erkennen und diese
unter Beriicksichtigung des stattfindenden Qualifizierungsprozesses aktiv weiter-

zuentwickeln.

Bei kleinen und mittleren Automobilzulieferern spielt bei Entscheidungen {iber
Auslandsaktivititen insbesondere der Unternechmer eine entscheidende Rolle.

Falls bisher noch keine Aktivititen in MOE bzw. allgemein im Ausland etabliert

630 Die Vorteile einer Arbeitsteilung zwischen deutschen bzw. westeuropiischen Standorten und
Unternehmensstandorten in den MOEL behandeln Kroger et al. im Rahmen des Konzeptes
der Dualen Restrukturierung ausfiihrlich. Vgl. Kroger et al. (1994).

Die Bezeichnung SWOT-Analyse leitet sich aus den englischen Bezeichnungen fiir Stirken
(,Strengths”), Schwichen (, Weaknesses’), Moglichkeiten (,Opportunities’) und Bedrohungen
(,Threats’) ab. Vgl. fiir eine Darstellung der SWOT-Analyse Kutschker/Schmid (2002), S.
808f.

632 Vgl. hierzu die nachfolgenden Ausfiihrungen in diesem Abschnitt und die Zusammenfassung

631
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wurden, ist davon auszugehen, dass diese mangelnde Auslandsorientierung des
Unternehmers auch auf die zukiinftige Entwicklung des Unternehmens erhebli-
chen Einfluss haben wird. So sind Unternehmer, die nicht die notigen personen-
gebundenen Féhigkeiten besitzen, auch nicht in der Lage, bestehende Chancen zu
erkennen. In diesen Fillen ist eine proaktive Einstellung des Unternehmers es-
sentiell, um eine Umweltverdnderung zu antizipieren und darauf addquat zu rea-

gieren.

Im Kontext der EU-Osterweiterung geht es fiir den Unternehmer eines KMU in
der Automobilzulieferindustrie insbesondere darum, stindig iiber neue Entwick-
lungen und die Ubernahmefristen informiert zu sein. Hinsichtlich neuer Ent-
wicklungen besteht eine entscheidende Aufgabe darin, die Branchentrends zu
beobachten, auszuwerten und darauf zu reagieren. So bietet es sich in vielen Fl-
len an, Kunden, die neue Fertigungsstandorte in den MOEL errichten, dorthin zu
folgen (,Client-following’), um somit von niedrigen Distanzkosten und kurzen
Wegen zu profitieren. Ferner wird dem Unternehmer angeraten, aktiv nach Ko-

operationspartnern und Investitionsobjekten zu suchen.

Als Anlaufstelle fiir Informationen bieten sich die regionalen Industrie- und Han-
delskammern (IHK) und die AuBenhandelskammern (AHK) in den jeweiligen
MOEL an. Die eigentliche Suche nach Moglichkeiten in diesen Landern sollte je-
doch vor Ort stattfinden, um ein mdglichst vollstdndiges Bild zu erhalten. Auch
hier wird auf die Industrie- und Handelskammern und die Au3enhandelskammern
verwiesen, die zahlreiche Kooperationsborsen und Informationsreisen in die

MOEL anbieten.

Ferner ist es im Kontext der EU-Osterweiterung ratsam, dass kleine und mittlere
Automobilzulieferer in lokale Netzwerke in MOE eindringen, um existente und
sich entwickelnde Mdglichkeiten auszunutzen. Zur Erreichung dieses Ziels muss

einerseits ein Verstindnis gegeniiber dem jeweiligen kulturellen Umfeld er-

des Orientierungsrahmens in Abbildung 6.3.
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langt werden. Andererseits konnen sich Unternehmen auch durch die Beschéfti-
gung von Managern aus den MOEL Zugang zu den dortigen lokalen Netzwer-
ken verschaffen. Damit soll vor allem der Kontaktaufbau in der zweiten Phase der
EU-Osterweiterung und im Rahmen des Qualifizierungsprozesses der Niederlas-
sungen in MOE erleichtert werden. In vielen Féllen kann von Seiten lokaler Ma-
nager in den MOEL auf bestehende Kontakte zuriickgegriffen werden, was in der
Regel einen wesentlichen Wettbewerbsvorteil konstituiert. In Tabelle 6.3 werden
die aufgestellten Handlungsempfehlungen fiir KMU in der Automobilzulieferin-

dustrie noch einmal zusammengefasst.
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Handlungsempfehlungen fiir das Management kleiner und mittlerer
Automobilzulieferer in Deutschland im Kontext der EU-Osterweiterung

Analyse der eigenen Situation im Hinblick auf die EU-Osterweiterung (Identifi-
kation von Stdrken, Schwichen, Moglichkeiten und Bedrohungen) mit Hilfe
eines geeigneten Instruments

Informationsbeschaffung und -auswertung iiber neue Entwicklungen und Uber-
nahmefristen im Rahmen der EU-Osterweiterung

Erlangung einer proaktiven Einstellung des Unternehmers in Bezug auf

= die Entwicklungen der EU-Osterweiterung und damit verbundene
Branchentrends,

= die Suche von Kooperationspartnern und

= die Identifikation potenzieller Investitionsobjekte

Suchen von ungenutzten Moglichkeiten in weiter dstlich gelegenen Landern

Ausnutzen der unterschiedlichen Standortbedingungen in den MOEL und in
Deutschland:

= Lohnkostenunterschiede,
= unterschiedliche Steuersitze sowie
= europdische und staatliche Fordermdglichkeiten

Unternehmensindividuelle Festlegung der Arbeitsteilung zwischen der deutschen
Muttergesellschaft und den Niederlassungen in MOE

Erkennen und Weiterentwicklung von Fahigkeiten und Wettbewerbsvorteilen
eventuell existenter und zukiinftiger Niederlassungen in den MOEL unter Be-
riicksichtigung des stattfindenden Qualifizierungsprozesses

Eindringen in lokale Netzwerke in den MOEL durch

= die Beschiftigung von lokalen Managern aus und
= der Erlangung kultureller Sensibilitdt gegeniiber den MOEL

Tabelle 6.3: Handlungsempfehlungen fiir das Management kleiner und

mittlerer Automobilzulieferer. Quelle: Eigene Darstellung.

Von KMU in der Automobilindustrie abstrahierend werden nun die zentralen Ein-
flussfaktoren auf die Wettbewerbsfihigkeit von KMU mit den Auswirkungen der
EU-Osterweiterung verbunden. Mit dem so aufgestellten Orientierungsrahmen
(vgl. Abbildung 6.3) soll der Unternehmensfiihrung eines KMU ein Instrument
bereitgestellt werden, um die Konsequenzen der EU-Osterweiterung zu erkennen

und geeignete strategische Reaktionen abzuleiten. Neben den unternechmensinter-
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nen und unternehmensexternen Einflussfaktoren auf die Wettbewerbsfahigkeit
von KMU sind darin auch grundlegende strategische Gestaltungsparameter und
wichtige Verdnderungen der EU-Osterweiterung flir die Unternehmenstétigkeit
enthalten. Der Orientierungsrahmen orientiert sich demnach an dem im strategi-
schen Management bekannten Instrument der SWOT-Analyse, in der Stirken,
Schwichen, Moglichkeiten und Bedrohungen eines Unternehmens identifiziert

werden®33.

Fiir den Unternchmer ist es unerlésslich, sich ein klares Verstidndnis iiber die In-
halte und das Ausmall der EU-Osterweiterung zu verschaffen. Hier besteht ent-
sprechend der mangelnden theoretischen Fundierung und Konzeptualisierung in
der Wissenschaft auch in der Unternehmenspraxis lediglich ein diffuses Verstdnd-
nis Uber die Konsequenzen dieser Umweltverdnderung. Wéhrend in der wissen-
schaftlichen Auseinandersetzung die Festlegung der EU-Osterweiterung vor allem
aus Uberlegungen hinsichtlich der Abgrenzung zu anderen Umweltveréinderungen
erfolgen muss, liegt die Notwendigkeit des Verstiandnisses der EU-Osterweiterung
fiir die Unternehmenspraxis im Erkennen der relevanten Inhalte. Hier ist die Ab-
grenzung zu den Inhalten anderer Umweltverdnderungen wie der Globalisierung
nicht primédres Erkenntnisziel, da es fiir ein Unternehmen irrelevant ist, welchem
Ausloser eine Umweltverdnderung zuzuordnen ist. Vielmehr geht es fiir den Ge-
schiftsfiihrer eines KMU darum, die zentralen Verdnderungen zu erkennen, diese

zu antizipieren und entsprechend darauf zu reagieren.

633 Vgl. fiir eine Darstellung der SWOT-Analyse Kutschker/Schmid (2002), S. 808f.
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4 EU-Osterweiterung )
- Freiheit des Warenverkehrs (Zollunion, Verbot mengenmaRiger Beschrankungen)

- Freiheit des Personenverkehrs (Arbeitnehmerfreiziigigkeit, Niederlassungsfreiheit)

- Freiheit des Dienstleistungsverkehrs

- Freiheit des Kapitalverkehrs

- Regelungen des Wettbewerbsrechts
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Abbildung 6.3:

Orientierungsrahmen zur Analyse der Auswirkungen der EU-
Osterweiterung auf den strategischen Managementprozess von

KMU. Quelle: Eigene Darstellung.
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Die entscheidenden unternehmensinternen Einflussfaktoren auf die Wettbewerbs-
fahigkeit beruhen dabei auf dem Potenzial des Unternehmens. Hier muss sich der
Unternehmer dariiber bewusst werden, welche Ressourcen das Unternehmen be-
sitzt und welche Mdoglichkeiten bzw. Bedrohungen sich daraus ergeben. Weiterhin
muss er sich auch dariiber bewusst werden, welche Ressourcen zu welchen Fihig-
keiten fiihren und wie diese Féhigkeiten dann zu den einzelnen Wettbewerbsvor-
teilen beitragen®*. Es kommt darauf an, dass der Unternechmer zunichst erkennt,
auf welche unternehmensinternen Einflussfaktoren sich die Wettbewerbsfahigkeit
des Unternehmens griindet. Nachdem er sich iiber das Potenzial des Unterneh-
mens bewusst geworden ist, miissen die Einfliisse der EU-Osterweiterung auf die

Ressourcen und Fahigkeiten sowie deren Verdnderungen abgeleitet werden.

Auch hinsichtlich der unternehmensexternen Umwelt ist flir den Entrepreneur von
KMU entscheidend, ein klares Verstdandnis iiber die Situation des Unternechmens
zu bekommen und die Beeinflussung durch die mit der EU-Osterweiterung ein-
hergehenden Verdnderungen zu antizipieren. Dabei geht es generell um eine Beur-
teilung der Verdnderungen in der allgemeinen Umwelt. Dariiber hinaus gilt es
aber auch, Konsequenzen fiir die einzelnen Akteursgruppen der aufgabenspezifi-

schen Umwelt zu antizipieren.

Aus der synthetischen Betrachtung der unternehmensinternen und unternehmens-
externen Umwelt ergibt sich schlieBlich ein Bild, in dem sich die Bedeutung ein-
zelner Wettbewerbsvorteile und deren Beeinflussung durch die EU-
Osterweiterung widerspiegelt. Autbauend auf den Wettbewerbsvorteilen muss ei-
ne passende Strategie erarbeitet werden, welche die Ressourcen und Féhigkeiten
des jeweiligen KMUSs hinsichtlich der bestehenden Mdoglichkeiten am besten aus-
nutzt. Die zentrale Aufgabe besteht darin, existente Wettbewerbsvorteile zu erwei-
tern und neue zu generieren. In diesem Zusammenhang ist es auch Aufgabe des

Unternehmers, fehlende oder mangelhafte Ressourcen zu identifizieren, aufzufiil-

634 Vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen in Kapitel 2.3.
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len und entsprechende Investitionen zu titigen. Ferner muss er die wesentlichen

Féhigkeiten des Unternehmens erkennen und diese konstant ausbauen.

Mit dem so aufgestellten Orientierungsrahmen werden zusammenfassend zwei
Ziele verfolgt. Erstens soll dem Management von KMU ein Rahmen gegeben
werden, anhand dessen sie die Auswirkungen der EU-Osterweiterung auf die
Wettbewerbsfahigkeit unternehmensindividuell abschétzen konnen. Zweitens soll
dieser abgesteckte Rahmen auch dazu verwendet werden, addquate Anpassungs-
strategien flir das Unternehmen abzuleiten. Dariiber hinaus kann der Orientie-
rungsrahmen auch auf andere Kontexte iibertragen werden. Wie zuvor dargestellt
sind fiir KMU nicht nur Verdnderungen durch die EU-Osterweiterung relevant.
Vielmehr miissen in diesen Unternehmen auch Konsequenzen, die durch andere
Umweltverdnderungen entstehen, beriicksichtigt werden. Indem die zentralen
Auswirkungen einer anderen Umweltverdnderung fiir die Tétigkeit von KMU ab-
geleitet werden, kann der vorgestellte Orientierungsrahmen auch auf diesen Kon-

text libertragen werden.

In diesem Kapitel wurden die Auswirkungen der EU-Osterweiterung auf das Po-
tenzial, die Umwelt und die Strategie von grenznahen kleinen und mittleren Au-
tomobilzulieferern in Deutschland empirisch untersucht. Die gewonnenen Ein-
blicke in den strategischen Managementprozess von KMU in Bezug auf die EU-
Osterweiterung wurden in Form von Implikationen fiir das Management von klei-
nen und mittleren Automobilzulieferern verdichtet. Resiimierend wurden die
zentralen Bestandteile der Arbeit in einem Orientierungsrahmen fiir das Manage-

ment von KMU integriert.
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7. Entwicklung von KMU im Kontext der EU-
Osterweiterung

Das Ziel der vorliegenden Arbeit bestand in der Darstellung und Analyse der
Auswirkungen der EU-Osterweiterung auf die Wettbewerbsfahigkeit von KMU in
Deutschland. Im Grundlagenteil der Arbeit wurde einerseits die Wettbewerbsfa-
higkeit von KMU in einem theoretischen Bezugsrahmen konkretisiert (Kapitel 2
und 3). Andererseits lieferte Kapitel 4 eine Konzeptualisierung der EU-
Osterweiterung, woraus wichtige Verdnderungen fiir die Tétigkeit von KMU ab-
geleitet werden konnten. Diese zentralen Verdnderungen konstituierten in Verbin-
dung mit dem theoretischen Bezugsrahmen die Basis fiir die Analyse (Kapitel 5)
und anschliefende empirische Untersuchung (Kapitel 6) der Auswirkungen der
EU-Osterweiterung auf die Wettbewerbsfahigkeit von KMU am Beispiel der Au-

tomobilzulieferindustrie in Deutschland.

AbschlieBend werden noch einmal die zentralen Erkenntnisse der Arbeit darge-
stellt, wobei sich die Darstellung an den in Kapitel 1 aufgeworfenen wissenschaft-
lichen Fragestellungen orientiert. Die Bearbeitung der Frage nach der Konzeptua-
lisierung der Wettbewerbsfahigkeit von KMU fiihrte zur Aufstellung eines
theoretischen Bezugsrahmens. Auf Basis von Ergebnissen der empirischen Ziel-
forschung wurde die Wettbewerbsfdhigkeit zunichst als zentrales Unternehmens-
ziel festgelegt. Neben der Wettbewerbsféhigkeit sind die Bestandsicherung und
die langfristige Gewinnmaximierung als komplementére strategische Ziele von
Unternehmen zu betrachten. In diesem Zusammenhang ist das Potenzial, das vor
allem in den Ressourcen und Féhigkeiten eines Unternehmens begriindet ist, die
Grundlage der Wettbewerbsfahigkeit. Mit der Unternehmensstrategie setzt ein
Unternehmen das Potenzial in Wettbewerbsvorteile um, wobei diese im Umwelt-
kontext Positionierungsvorteile konstituieren. Das Konstrukt Wettbewerbstéahig-
keit wurde mit den Eigenschaften Relativitit, Dynamik, Langfristigkeit, Kontrol-

lierbarkeit sowie Effizienz und Effektivitat charakterisiert. SchlieBlich wurden die
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Einflussfaktoren und die Eigenschaften von Wettbewerbsfdhigkeit in einer allge-

meinen Definition zusammengefiihrt.

Als zentrale Einflussfaktoren auf die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen
wurden das Potenzial, die Unternehmensstrategie, die Unternehmensumwelt und
der Unternehmenserfolg identifiziert. Fiir KMU stellt der Unternehmer einen wei-
teren wesentlichen Einflussfaktor auf die Wettbewerbsfihigkeit dar. Der aufge-
stellte theoretische Bezugsrahmen der Wettbewerbsfahigkeit von KMU enthalt
diese zentralen Einflussfaktoren. Zur Spezifizierung der Einflussfaktoren wurde
auf Erkenntnisse des Ressourcenbasierten Ansatzes und der Kontingenztheorie
zurlickgegriffen. Hinsichtlich des Potenzials wird in tangible, intangible und Hu-
manressourcen differenziert, welche die Grundlage fiir die organisationalen Fa-
higkeiten bilden. In diesem Kontext sind zahlreiche strategische Ressourcen und
Féhigkeiten von Bedeutung. Stirken von KMU liegen insbesondere in der
Flexibilitdt und der Innovationsfahigkeit. Schwichen sind auf Beschrinkungen
durch die GroBe von KMU sowie auf den Mangel an notwendigen Ressourcen
zurlickzufiihren und &uBern sich insbesondere in den Funktionsbereichen

Marketing, Finanzierung sowie F&E.

Ferner wurde die Beziehung der Strategie zur Umwelt auf Basis der in der Kon-
tingenztheorie begriindeten Fit-Hypothese konzeptualisiert. Danach hat der Stra-
tegie-Umwelt-Fit eines Unternehmens wesentlichen Einfluss auf den Unterneh-
menserfolg. Die Unternehmensumwelt wurde in die allgemeine und die
aufgabenspezifische Umwelt differenziert. Hinsichtlich der Unternehmensstrate-
gie als Einflussfaktor auf die Wettbewerbsfahigkeit nehmen neben der Wettbe-
werbsstrategie vor allem die Produkt-Markt-Strategie, die Internationalisierungs-
strategie, die Kooperationsstrategie und die Investitionsstrategie als vier
Moglichkeiten der strategischen Anpassung eine zentrale Position ein. Die heraus-
ragende Stellung des Unternehmers zeigt sich vor allem im Gestaltungsspielraum,

den dieser im Rahmen des strategischen Entscheidungsprozesses von KMU be-
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sitzt. Damit wird das strategische Verhalten von KMU wesentlich durch die per-

sonengebundenen Fihigkeiten und die Personlichkeit des Unternehmers geprégt.

Die zweite wissenschaftliche Fragestellung nach der Konzeptualisierung der EU-
Osterweiterung und der Identifikation der wichtigsten Konsequenzen dieser Um-
weltverdanderung fiir die Tatigkeit von KMU wurde in Kapitel 4 bearbeitet. Die
EU-Osterweiterung ist als kontinuierlicher Prozess zu betrachten. Dabei ist sie als
Episode in der Integration in Europa zu sehen und umfasst sowohl die Integration
in Form einer geographischen Erweiterung als auch in Form einer Vertiefung der
Beziehungen. Ferner steht die EU-Osterweiterung in enger Verbindung zu den
Transformationsprozessen in den MOEL und lésst sich in die politisch-rechtliche,
gesellschaftliche, institutionelle und 6konomische Dimension unterteilen. In der
vorliegenden Arbeit fand dabei eine Beschrankung auf die Betrachtung der 6ko-
nomischen Dimension statt. Zentrale Verdnderungen sind vor allem fiir KMU in
den neuen Mitgliedsldndern aus MOE sowie auf Seiten der alten Mitgliedslédnder
in Deutschland und Osterreich zu beobachten, wobei die Grenzregionen zwischen

den alten und neuen Mitgliedsldndern besonders betroffen sind.

Die Ubernahme des Acquis Communautaire mit den damit einhergehenden Uber-
nahmeregelungen erwies sich als entscheidendes Kriterium, anhand dessen die
Wirkungen der EU-Osterweiterung auf die Unternehmenstétigkeit festgemacht
werden konnen. Dabei ist die 6konomische Dimension der EU-Osterweiterung
vor allem in der Ausweitung des Europdischen Binnenmarktes und der EWWU
auf die neuen Mitgliedsldnder zu sehen, so dass hier die wesentlichen Verénde-
rungen der EU-Osterweiterung fiir die Unternehmenstétigkeit begriindet liegen.
Essentielle Konsequenzen fiir Unternehmen ergeben sich aus der Ubertragung der
vier Grundfreiheiten (Freiheit des Warenverkehrs, des Personenverkehrs, des
Dienstleistungsverkehrs und des Kapitalverkehrs), die von den Regelungen des
Wettbewerbsrechts und des gewerblichen Rechtsschutzes sowie Verdnderungen

des europdischen Forderinstrumentariums, der Liberalisierung des offentlichen



Entwicklung von KMU im Kontext der EU-Osterweiterung 251

Auftragswesens und der zukiinftigen Einfiihrung des Euros in den MOEL ergénzt

werden.

Die dritte wissenschaftliche Fragestellung beinhaltet die Auseinandersetzung mit
den Konsequenzen der EU-Osterweiterung fiir die Tétigkeit von KMU und wurde
in Kapitel 5 und 6 behandelt. Zunéchst erfolgte eine Darstellung von ausgewihl-
ten Arbeiten tiber Wirkungen einer 6konomischen Integration auf die Unterneh-
menstétigkeit, um dann Ergebnisse und Inhalte bisheriger Untersuchungen zu den
Folgen der EU-Osterweiterung auf die Tatigkeit von KMU zu analysieren. Basie-
rend auf zwei Experteninterviews fand anschlieBend eine allgemeine Einordnung
der verdnderten Wettbewerbfahigkeit von KMU statt. Unter Verwendung des in
Kapitel 3 erarbeiteten Bezugsrahmens der Wettbewerbsfahigkeit von KMU wurde
die Analyse darauthin auf kleine und mittlere Automobilzulieferer spezifiziert.
Die daraus resultierenden Thesen wurden anschliefend anhand von drei Fallstu-
dien empirisch untersucht. Von den 21 aufgestellten Thesen werden 18 unter-
stlitzt, zwei nicht unterstiitzt und iiber eine konnte keine Aussage gemacht werden.
Generell hat sich herauskristallisiert, dass die EU-Osterweiterung weitreichende

Konsequenzen fiir die Wettbewerbsfahigkeit von KMU hat.

Durch die EU-Osterweiterung kommt es fiir KMU in der deutschen Automobilzu-
lieferindustrie zu einer Verschiarfung des Kostendrucks, der sowohl auf die Ver-
schiarfung des Wettbewerbs als auch die Ausnutzung des Abhingigkeitsverhélt-
nisses der Zulieferer von ihren Abnehmern zuriickzufiihren ist. Bisherige
Reaktionen umfassen primér die Verlagerung kostenintensiver Aktivititen liber
Kooperationen mit anderen Unternehmen, Investitionen in bestehende und neue
Niederlassungen in MOE sowie die Auslagerung von Aktivititen, wobei die fi-
nanzielle Ausstattung und der Zugang zu Kapitel oft eine Beschrinkung darstel-
len. Kleine und mittlere Automobilzulieferer verlagerten bisher vornehmlich ar-
beits- und lohnkostenintensive Fertigungsbereiche. In Zukunft werden jedoch
auch Aktivititen, die mit einem qualifizierten Anforderungsprofil an die Arbeit-

nehmer verbunden sind, in die MOEL verlagert werden. Der Erfolg dieser Unter-
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nehmen hingt zudem entscheidend davon ab, wie sie ihre organisationalen Fahig-
keiten und ihre Unternehmensstrategie auf die neuen Umweltgegebenheiten an-
passen. Wichtig sind hierbei auch die personengebundenen Fihigkeiten des

Unternehmers.

Ferner wurden auch allgemeine Entwicklungsrichtungen fiir produzierende KMU
aufgeworfen, die als Grundlage fiir weitere Forschungsvorhaben dienen sollen.
Insbesondere befinden sich die Niederlassungen produzierender KMU in den
MOEL in einem Qualifizierungsprozess, der mit einer Zunahme der Bedeutung
dieser Niederlassungen fiir das Gesamtunternehmen einhergeht. SchlieBlich wur-
den fiir diese Unternehmensgruppe auch Aussagen iiber den Verlauf von zwei
Phasen der EU-Osterweiterung getroffen, welche die allgemeine Entwicklung
kennzeichnen. Zunéchst propagierten produzierende KMU primér die Auslage-
rung arbeits- bzw. lohnkostenintensiver Fertigungsschritte in die MOEL, um dann
in der zweiten Phase den Zugang zu neuen Absatz- und Beschaffungsmérkten in
Angriff zu nehmen. Der Anstieg der Bedeutung der zweiten Phase verlauft dabei
jedoch nicht so extrem wie es bei der ersten Phase der Fall war. Zudem ist zu er-
warten, dass die Bedeutung der Verlagerung arbeitskostenintensiver Tétigkeiten in

die MOEL allméhlich abnehmen diirfte.

SchlieBlich wurde in Kapitel 6 die vierte wissenschaftliche Fragestellung behan-
delt und es wurden Implikationen fiir das Management von KMU in der Automo-
bilzulieferindustrie vorgestellt. Fiir KMU mit der Strategie der Kostenfiihrerschaft
und KMU mit einer Nischenstrategie mit Fokus auf Kostenvorteilen erscheint es
angebracht, liber eine strategische Neupositionierung nachzudenken. Unter der
Pramisse, dass ein Unternehmer nicht beabsichtigt, alle Aktivitdten aus Deutsch-

land zu verlagern, wird der Aufbau von Differenzierungsvorteilen empfohlen.

Dartiber hinaus ist die produktive Suche nach ungenutzten Moglichkeiten in ost-
europdischen Landern wie Ruménien, Bulgarien, der Ukraine oder Weillrussland,
die sich in ihrer wirtschaftlichen Entwicklung noch nicht auf dem Stand der fort-

schrittlichen MOEL (insbesondere Polen, Ungarn, die Tschechische Republik und
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die Slowakische Republik) befinden und daher noch giinstigere Standortbe-
dingungen anbieten, eine Option. Aullerdem wurden weitere Handlungsempfeh-
lungen fiir das Management von KMU in der deutschen Automobilzulieferindust-
rie gegeben. Dazu gehoren die unternehmensindividuelle Festlegung der Arbeits-
teilung zwischen der Muttergesellschaft in  Deutschland und den
mittelosteuropdischen Niederlassungen, das Ausnutzen unterschiedlicher Stand-
ortbedingungen, die Situationsbestimmung des Unternehmens anhand eines ge-
eigneten Orientierungsrahmens, der Ausbau von Féhigkeiten und Wettbewerbs-
vorteilen von Niederlassungen in den MOEL, die Informationsbeschaffung und
-auswertung iiber neue Entwicklungen der EU-Osterweiterung und die Ubernah-

mefristen sowie das Eindringen in lokale Netzwerke in den MOEL.

Zusammenfassend wurden die zentralen Erkenntnisse der vorliegenden Arbeit in
einem Orientierungsrahmen fiir das Management von KMU integriert, der als
Hilfestellung zur Abschétzung von Konsequenzen der EU-Osterweiterung auf die
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens verwendet werden kann. Ferner ist eine
Ableitung strategischer Reaktionen moglich. Zudem kann der Orientierungsrah-

men auf andere Umweltverdnderungen iibertragen werden.

Insgesamt ist die vorliegende Arbeit in einem hdchst interessanten - wenn auch
aus betriebswirtschaftlicher Perspektive bisher vernachlissigten - Gebiet angesie-
delt und soll als Basis fiir weitere Forschungsvorhaben dienen. Der besondere Er-
kenntnisgewinn der vorliegenden Arbeit liegt einerseits in den gewonnenen
Einsichten in die Wettbewerbsfahigkeit von KMU in Deutschland im Zuge der
EU-Osterweiterung. Andererseits ist die getrennte Konzeptualisierung der
Wettbewerbsfahigkeit von KMU und der EU-Osterweiterung hervorzuheben. In
Bezug auf die gewihlte Vorgehensweise ist zudem der qualitative Zugang anzu-
filhren, durch den neue Einblicke in den strategischen Managementprozess von

KMU im Zuge einer Umweltverdnderung gewonnen werden konnten.
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Anhang

Anhang 1: Ubersicht iiber gefiihrte Experteninterviews

Reich, Geschifts-
fiihrer

Gesprichspart- Unternehmen Termin, Dauer und Ort
ner
Dr. Volker E. Dr. Reich & Partner, Unter- |28.07.2004, 10.00 - 11.20

nehmens- und Personalbera-
tung

Uhr, im Firmensitz von Dr.
Reich & Partner in Bayreuth

Jorg Herrmann,
Geschaftsfuhrer

Jorg Herrmann — Die Per-
sonalberater Human Resour-
ces Management GmbH

28.07.2004, 14.30 - 15.30
Uhr, im Firmensitz von Jorg
Herrmann — Die Personalbe-
rater in Bayreuth

Anhang 2: Ubersicht iiber gefiihrte Interviews fiir die

Fallstudien
Gesprachspart- Unternehmen Termin, Dauer und Ort
ner
Geschifisfiihrer Alpha GmbH* 20.08.2004, 8.40 - 9.50 Uhr,
der Alpha GmbH* (Entfernung des Firmensitzes |im Firmensitz der Alpha
P zur Grenze: ca. 50 km) GmbH*

Geschiftsfilhrerin Beta GmbH* 24.09.2004, 11.00 - 11.45
der Beta GmbH* (Entfernung des Firmensitzes |Uhr, im Firmensitz der Beta
zur Grenze: ca. 40 km) GmbH*

Herr Michael Gé- GrieBhammer Werkzeugbau |(24.09.2004, 13.30 - 15.00

bel, Geschiftsfiih-
rer

und Formenbau
(Entfernung des Firmensitzes
zur Grenze: ca. 5 km)

Uhr, im Firmensitz der
GrieBhammer Werkzeugbau
und Formenbau in Selb

* Auf Wunsch des Interviewpartners werden die jeweilige Fallstudie und deren
Ergebnisse in anonymisierter Form verdffentlicht. Der gewéhlte Firmenname ist
fiktiv. Ubereinstimmungen oder Ahnlichkeiten mit real existierenden Unterneh-
men sind rein zuféllig und unbeabsichtigt.
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Anhang 3: Interviewleitfaden fiir Experteninterviews

Einfithrung

Einfiihrung des Interviewleiters: Beschreibung des Aufbaus und Dauer des Inter-

views.

Wiinschen Sie, dass das Ergebnis des Interviews anonymisiert verdffentlicht

wird? []Ja [ ] Nein

Gerne erhalten Sie nach der Auswertung der Analyse eine Zusammenfassung der
wichtigsten Ergebnisse der Arbeit. Haben sie Interesse an einer derartigen Zu-

sammenstellung? [ ]Ja [ ] Nein

Kurzer Einblick in die Themenstellung der Arbeit: Verdnderungen fiir KMU in

den Grenzregionen durch die EU-Osterweiterung und mdgliche Reaktionen.
Ziele des Interviews:

1. Identifizierung der Auswirkungen der EU-Osterweiterung auf grenznahe deut-

sche KMU
2. Aufzeigen moglicher Reaktionen der betroffenen KMU

3. Festlegung einer Branche, die von den Auswirkungen der EU-Osterweiterung
besonders betroffen ist und sich fiir eine qualitative empirische Erhebung eig-

net

1. Bedeutung und Bewertung der EU-Osterweiterung

1. Wie beurteilen Sie die EU-Osterweiterung fiir deutsche Unternehmen allge-
mein und KMU in den Grenzregionen im Besonderen? Welche Rolle spielt

dabei die Lage in Grenznéhe?



Anhang 292

2. Welche Bedeutung haben die neuen Mitgliedslédnder der EU fiir die Ge-

schiftsaktivitdten fiir KMU in den Grenzregionen?

3. Welche Verdnderungen im Zuge der EU-Osterweiterung sind Ihrer Meinung

nach besonders wichtig fiir die Unternehmenstétigkeit?

2. Verinderung von unternehmensinternen Faktoren (Potenzial)

4. Haben bzw. werden sich durch die EU-Osterweiterung hinsichtlich der Aus-

stattung mit und des Zugangs zu wichtigen Ressourcen Verdnderungen erge-

ben?

5. Rechnen Sie mit billigeren Arbeitskriften nach dem Auslaufen der Ubernah-
mefristen hinsichtlich der Arbeitnehmerfreiziigigkeit? Welche Bedeutung hat

dies fiir grenznahe Unternehmen (Tagespendler)?

6. Haben sich durch die EU-Osterweiterung die Finanzierungsmoglichkeiten von

KMU verindert?

7. Welche Féhigkeiten von Unternehmen sind Ihrer Meinung nach besonders

wichtig um den Herausforderungen der EU-Osterweiterung zu begegnen?

3. Verinderung der externen Unternehmensumwelt

8. Welche Auswirkungen hat die EU-Osterweiterung auf das Wettbewerbsum-
feld von grenznahen KMU?
a  Wie hat sich der Wettbewerb veréndert?
(gesteigerter Preiswettbewerb, gesteigerter Qualititswettbewerb, kunden-

freundlichere Angebote der Konkurrenz)
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9.

10.

11.

b  Hat sich die Anzahl der Wettbewerber erhoht und woher stammen die zu-

sitzlichen Wettbewerber vornehmlich?

Wie beurteilen Sie den Zugang zu neuen Absatzmarkten fiir grenznahe KMU

durch die EU-Osterweiterung?

Welche Verianderungen des allgemeinen Geschéftsumfeldes sind im Zuge der
EU-Osterweiterung zu beobachten und welche Relevanz hat dies fiir die Un-
ternehmenstétigkeit?

(rechtl. Rahmenbedingungen, Infrastruktur, Vergabe oOffentlicher Auftrége,

Transparenz, Korruption und Bestechung, Investitionsvoraussetzungen)

Welche Bedeutung hat die Neuordnung der staatlichen und européischen For-
derkulisse fiir KMU in den Grenzregionen?
(z.B. Investitionsfordermittel, Mittel zur Forderung von Unternehmenskoope-

rationen, Fordermittel fiir KMU)

4. Strategische Anpassungsmafinahmen auf die EU-Osterweiterung

12.

13.

14.

Wie beurteilen Sie die Vorbereitungen von grenznahen KMU auf die EU-
Osterweiterung zum Beitrittstermin (1. Mai 2004)? Sind seitdem wichtige Re-

aktionen zu erkennen oder noch zu erwarten?

Welche Reaktionsmoglichkeiten von grenznahen KMU auf die EU-

Osterweiterung sind besonders relevant bzw. Thnen bisher begegnet?

Wie beurteilen Sie folgende Reaktionsmdglichkeiten von KMU in den Grenz-
regionen?

a  Verinderung des Angebots an Produkten bzw. Dienstleistungen
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(Erweiterung vs. Reduktion, Angebot von zusdtzlichen Dienstleistungen,
Beschrankung auf eine Nische, et cetera)
b Investitionen in neue Niederlassungen (Zweck?)
Investitionen in bestehende Niederlassungen (Zweck?)
d Auslagerung von Geschéftsaktivititen
e Aufnahme von Kooperationen (Zweck?)
(Produktionskooperationen, F&E Kooperationen, Einkaufskooperationen,

Vertriebskooperationen, anderer Zweck)

15. In welchen Bereichen sehen Sie Nachholbedarf grenznaher KMU um auf die

mit der EU-Osterweiterung einhergehenden Veridnderungen zu reagieren?

5. Identifizierung von stark betroffenen Branchen

16. Welche Branche / Unternehmensgruppe ist von der EU-Osterweiterung be-

sonders betroffen und muss sich an verdnderte Umweltbedingungen anpassen?

Abschluss des Interviews

Vielen Dank fiir [hre Unterstiitzung!!!
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Anhang 4: Interviewleitfaden fiir Fallstudien

Einfithrung

Einfiihrung des Interviewleiters: Beschreibung des Aufbaus und Dauer des Inter-

views.

Wiinschen Sie, dass die Ergebnisse des Interviews anonymisiert verdffentlicht

werden? [ ]Ja[ ] Nein

Gerne erhalten Sie nach der Auswertung der Analyse eine Zusammenfassung der

wichtigsten Ergebnisse. Haben sie Interesse an einer derartigen Zusammenstel-

lung? [ ]Ja[ ] Nein

1. Aligemeine Angaben zum Unternehmen und zum Interviewpartner

1. Name des Unternehmens?

2. Handelt es sich um ein konzernunabhéngiges / eigenstidndiges Unternehmen?

3. Position des Interviewpartners im Unternehmen?

4. Grofle und Personal des Unternehmens?

(Mitarbeiter insgesamt, Anteil der Hoch- und Niedrigqualifizierten, Umsatz)

5. Welche Geschiftsbereiche existieren in IThrem Unternehmen und zu welcher

Branche zédhlen Sie Thr Unternehmen primér?

6. Wo befindet sich der Firmensitz und welche Aktivititen im In- und Ausland

hat Thr Unternehmen? Welche Bedeutung haben diese Aktivititen fiir das Un-
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ternehmen? (Export, Niederlassungen und Kapitalbeteiligungen, Kooperatio-

nen und deren Zweck)

Auf welche Rdume konzentrieren sich die Aktivitdten Ihres Unternehmens?
(regional, national, innerhalb der alten Mitgliedslénder der EU, innerhalb der

neuen Mitgliedslédnder der EU, global)

2. Bedeutung und Bewertung der EU-Osterweiterung

10.

Welche Bedeutung hat die EU-Osterweiterung fiir Thr Unternehmen und wel-

che Rolle spielt dabei die Lage in Grenznéhe?

Wie beurteilen Sie die EU-Osterweiterung?

Welche Verdanderungen im Zuge der EU-Osterweiterung sind fiir Thr Unter-

nehmen besonders wichtig? Worin sehen Sie Chancen und worin Risiken?

3. Verinderung von unternehmensinternen Faktoren (Potenzial)

11.

12.

13.

Haben sich durch die EU-Osterweiterung hinsichtlich der Ausstattung mit und
des Zugangs zu wichtigen Ressourcen Verdnderungen ergeben und erwarten

Sie Verdnderungen?

Beschiftigt IThr Unternehmen Mitarbeiter aus den neuen Mitgliedsléndern der
EU (MOEL)? (Anzahl, Anteil an Tagespendlern, hohe oder niedrige Qualifi-

kation)

Rechnen Sie mit billigeren Arbeitskriften nach dem Auslaufen der Ubernah-
mefristen hinsichtlich der Arbeitnehmerfreiziigigkeit und wenn ja, welche Be-

deutung hat dies fiir [hr Unternehmen?
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4. Verinderung der externen Unternehmensumwelt

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Wo sind Thre Wettbewerber vornehmlich anzutreffen?
(regional, national, innerhalb der alten Mitgliedsldnder der EU, innerhalb der

neuen Mitgliedsldnder der EU, global)

Hat sich fiir Thr Unternehmen das Wettbewerbsumfeld durch die EU-
Osterweiterung verdandert und wenn ja:
a  Wie hat sich der Wettbewerb verandert?
(gesteigerter Preiswettbewerb, gesteigerter Qualititswettbewerb, kunden-
freundlichere Angebote der Konkurrenz)
b  Hat sich die Anzahl der Wettbewerber erhoht und woher stammen die zu-

siatzlichen Wettbewerber?

Erwarten Sie, dass sich das Wettbewerbsumfeld Thres Unternehmens durch die

EU-Osterweiterung noch verdandern wird?

Welche Unternehmen stellen Thre Kunden dar? (Automobilhersteller, Auto-
mobilzulieferer?) Wo sind Thre Kunden vornehmlich anzutreffen? (regional,
national, innerhalb der alten Mitgliedsldnder der EU, innerhalb der neuen Mit-

gliedslander der EU, global)

Welche neuen Absatzmérkte haben sich durch die EU-Osterweiterung fiir Thr
Unternehmen ergeben und welche Bedeutung haben diese fiir die Tatigkeit Ih-

res Unternehmens?

Welche Bedeutung haben Lieferanten aus den neuen Mitgliedsldndern der EU

fir IThr Unternehmen?
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20.

21.

22.

23.

Beziehen Sie bereits Dienstleistungen aus diesen Ldndern und erwarten Sie

ein verbessertes Angebot an Dienstleistungen durch die EU-Osterweiterung?

Beziehen Sie staatliche Fordermittel, Fordermittel aus der EU oder haben Sie
in den letzten 5 Jahren Mittel erhalten? (z.B. Investitionsfordermittel, Mittel

zur Forderung von Unternehmenskooperationen, Fordermittel fiir KMU)

Hat sich durch die EU-Osterweiterung eine Verdnderung hinsichtlich der For-
dermittel fiir Thr Unternehmen ergeben und beabsichtigen Sie in ndherer Zu-

kunft Férdermittel zu beantragen?

Ist Ihr Unternehmen in Netzwerke mit anderen Unternehmen eingebunden?

5. Strategische Anpassungsmafinahmen auf die EU-Osterweiterung

24.

25.

26.

27.

28.

Worin sehen Sie die grundlegenden Wettbewerbsvorteile Thres Unterneh-
mens?
(Preisvorteile, Qualititsvorteile, technischer Vorsprung, Kundenorientierung,

hohe Fachkompetenz, Finanzierungsmoglichkeiten, andere Vorteile)

Welche generelle Wettbewerbsstrategie verfolgt Thr Unternehmen?

(eventuell in Geschiftsbereiche getrennt)

Wie gestaltet sich der strategische Planungsprozess in IThrem Unternehmen?

(RegelmiBige Uberpriifung der strategischen Ziele und deren Erreichung)
Kommt die EU-Osterweiterung in IThrem Unternehmenskonzept vor?

Wie hatten Sie sich auf die EU-Osterweiterung vorbereitet und wo standen die
Vorbereitungen am 1. Mai 2004? Wie beurteilen Sie die getroffenen Vorberei-

tungen heute?
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29. Haben Sie weitere strategische Malnahmen hinsichtlich der EU-

Osterweiterung geplant?

30. Haben Sie im Zuge der Vorbereitungen fiir die EU- Osterweiterung eine der
folgenden Anpassungen unternommen bzw. beabsichtigen Sie noch eine Ver-
dnderung vorzunehmen?

a  Verinderung des Angebots an Produkten bzw. Dienstleistungen
(Erweiterung vs. Reduktion, Angebot von zusitzlichen Dienstleistungen,
Beschrankung auf eine Nische, etc.)

b Investitionen in neue Niederlassungen und deren Zweck

¢ Investitionen in bestehende Niederlassungen des Unternehmens und deren
Zweck

d Auslagerung von Geschéftsaktivititen

e Aufnahme von Kooperationen und deren Zweck
(Produktionskooperationen, F&E Kooperationen, Einkaufskooperationen,
Vertriebskooperationen, anderer Zweck)

f  Andere Anpassungen

31. In welchen Bereichen sehen Sie Nachholbedarf Thres Unternehmens um auf

die mit der EU-Osterweiterung einhergehenden Verdanderungen zu reagieren?

32. Wie beurteilen Sie Thre Finanzierungsmoglichkeiten hinsichtlich moglicher

Reaktionen auf die Verdnderungen der EU-Osterweiterung?

Abschluss des Interviews

Vielen Dank fiir [hre Unterstiitzung!!!





