TECHNISCHE UNIVERSITAT GRAZ

FAKULTAT FUR MASCHINENBAU UND WIRTSCHAFTSWISSENSCHAFTEN

Dissertation

Systematische Gestaltung der Organisation
von Startaktivitaten internationaler
Unternehmen
iIn Emerging Markets

Gezeigt an Beispielen der Informations- und
Kommunikationsbranche

Dipl.-Ing. Reinhard Toglhofer
2012

Erstbegutachter:

Em. Univ.-Prof. Dipl.-Ing. Dr. sc. techn. Reinhard Haberfellner
Institut fir Unternehmungsfihrung und Organisation
Technische Universitat Graz

Zweitbegutachter:

O. Univ.-Prof. Dr. iur. Dr. rer. pol. Gerald Schopfer
Institut fur Wirtschafts-, Sozial- und Unternehmensgeschichte
Karl-Franzens-Universitat Graz

Drittbegutachter:

O. Univ.-Prof. Dipl.-Ing. Dr. techn. Christian Ramsauer
Institut far Industriebetriebslehre und Innovationsforschung
Technische Universitat Graz






Eidesstattliche Erklarung

Ich erklare an Eides statt, dass ich die vorliegende Arbeit selbststandig verfasst, an-
dere als die angegebenen Quellen/Hilfsmittel nicht benutzt und die den benutzten
Quellen wortlich oder inhaltlich entnommenen Stellen als solche kenntlich gemacht
habe.

Graz, am 6.8.2012
(Dipl.-Ing. Reinhard Toglhofer)

Anmerkung:

Alle Angaben in dieser Arbeit sind geschlechtsneutral zu verstehen und beziehen
sich gleichermal3en auf die weibliche und die mannliche Form.



Danksagung

An dieser Stelle mochte ich mich bei allen, die mich bei der Arbeit an dieser
Dissertation Uber die letzten Jahre hinweg unterstitzt haben, sehr herzlich
bedanken.

Dieser Dank gilt vor allem meinem Betreuer und Erstbegutachter
em. Univ.-Prof. Dipl.-Ing. Dr. sc. techn. Reinhard Haberfellner fiir die Ermoglichung
der Arbeit und die laufende Unterstitzung durch kritisch-konstruktive Anmerkungen.

Fir die jahrzehntelange freundschaftlich-wissenschatftliche Begleitung meiner
Berufstatigkeit mit zahlreichen konstruktiven Diskussionen und der Vermittlung des
aktuellen Dissertationsthemas danke ich sehr herzlich

em. Univ.-Prof. Dipl.-Ing. Dr. mont. Albert Oberhofer.

Mein Dank gilt auch der Auf3enwirtschaftsorganisation der Wirtschaftskammer
Osterreich mit den Zentralstellen in Wien und den fast 50 Wirtschaftsdelegierten in
Emerging Countries fur die stete Auskunftsbereitschaft und die laufende
Unterstitzung meiner Arbeit mit Unterlagen und bei Umfragen, Veranstaltungen,
Konferenzen, Kooperationsbérsen und Marktsondierungen.

Auch geht mein Dank an alle Interviewpartner aus international tatigen Unternehmen,
an die Gesprachspartner internationaler und nationaler Consultingunternehmen
sowie privater und 6ffentlicher Organisationen.

Danken méchte ich auch den Kunden und Partnern meines Beratungsunternehmens
reto it-consulting Unternehmensberatung e. U. fur ihr Verstandnis meiner
periodenweise Fixierung auf die wissenschaftliche Tatigkeit sowie die interessanten
Diskussionen und die steten Anregungen zu meiner Arbeit.

Im personlichen Umfeld danke ich o. Univ.-Prof. Dipl.-Ing. Dr. techn. Rudolf Wérndle
sowie Ing. Rainer Volk fir die immer fruchtbringenden Diskussionen und
Anmerkungen zu den Themen meiner Dissertation.

Der Lektorin meiner Arbeit, Frau Mag. Michaela Kolator, danke ich fir ihre
Genauigkeit und Flexibilitat bei der Uberpriifung von Text und Grafiken sowie der
prasentationsgerechten Aufbereitung und Gestaltung meiner Entwurfe.

Abschlie3end danke ich ganz besonders meiner Familie und hier in erster Linie
meiner Frau Michaela fur ihr Verstandnis meines Strebens nach weiterer Entwicklung
und der vielen im Arbeitszimmer und auf der TU verbrachten Stunden



Kurzfassung

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, die Griindungsvoraussetzungen in der
Muttergesellschaft, den Griindungsprozess mit projektorientierter
Grundungsabwicklung und der Auswahl des Grindungslandes sowie die
FUhrungskrafte- und Personalauswahl und die Gestaltung der Organisation der
Tochtergesellschaften international tatiger Unternehmen in Emerging Markets
darzustellen.

Neben theoretischen Grundlagen werden dabei rationale und emotionale
Uberlegungen der Organe des Griinderunternehmens beleuchtet, die zur
Unternehmensgriindung von Osterreich aus oder mit der Drehscheibe Osterreich fur
die Entwicklungsmarkte fuhren. Die betrachteten Unternehmen werden dafir in drei
Kategorien gegliedert.

Die Auswahl des bestgeeigneten Landes fur die Unternehmensgriindung auf Basis
der eigenen Businessanforderungen sowie die Besetzung der neu zu gestaltenden
lokalen Organisationen mit entsprechend ausgewahlten Fuhrungskraften und
Mitarbeitern ist ein Kernthema dieser Arbeit. Die projektorientierte
Griindungsabwicklung sowie die Uberleitung der Projekt- in die Produktivorganisation
werden untersucht und Empfehlungen fur optimale Griindungsprozesse und
Produktivorganisationen erarbeitet.

Es werden Analogien zwischen dem dreidimensionalen Menschen- und
Unternehmensbild von Miri und den drei Ebenen der Unternehmenskultur von
Schein erarbeitet. Dartiber hinaus werden Analogien zwischen der menschlichen
Bedurfnispyramide von Maslow und den Unternehmensbedurfnissen international
tatiger Unternehmen dargestellt.

Folgende wissenschaftliche Fragestellungen werden bearbeitet:

e Was sind die Voraussetzungen in internationalen Unternehmen fir die
erfolgreiche Griindung oder Ubernahme von Unternehmen in Emerging
Countries?

¢ Wie sieht ein praktikables Anforderungs- und Bewertungsmodell fur
Grundungsaktivitdten in Emerging Countries aus?

¢ Welche Fuhrungs- und Organisationsformen flr neu gegrindete Unternehmen
in Emerging Countries werden empfohlen?

Praxisbeispiele basierend auf in personlichen Interviews erhobenen Daten zur
Abwicklung der Griindung eines neuen Unternehmens, zur Beteiligung an
bestehenden Unternehmen oder zum Kauf eines eingefiihrten Unternehmens sowie
die optimale Fuhrungskrafte- und Personalauswahl werden abschlie3end dargestellt.
Im Ausblick werden die Auswirkungen neuer Medien und der
Geschaftsmoglichkeiten durch das Internet auf zukinftige Unternehmensgrindungen
in Emerging Countries beleuchtet.



Abstract

In a globalized world a remarkable number of companies from established countries
try year by year to expand their business to Emerging Markets. This thesis shows the
prerequisites in the founding company for successful founding activites, the founding
process with project based selection of a best suited founding region, the selection of
managers and employees and the hand over from project to production organisation.
Some founding examples of globally acting companies illustrate the case.

These globally acting companies have been categorized and based on structured
interviews with founding experienced managers. Founding requirement parameters
have been determined and a founding key indicator embedded in a grafic of a radar
diagram was developed. So the best suited founding region or founding country
could be selected based on company requirements. Project oriented founding
activities and recommendations for the interface between project and productive
organisation are also shown in this thesis.

Analogies between the three dimensions for human beeings and companies stated
by Muri compared to the three levels of organizational culture by Schein have been
shown. Also an analogy between Maslow’s pyramid of needs and the pyramid of
needs for internationally acting companies was developed.

The three scientific research questions to be answered in this thesis are:

1.) What are the prerequisites in globally acting companies for successful
founding activities or acquiring new companies in Emerging Markets?

2.) How can a practicable founding and benchmarking model for founding
activities in Emerging Countries be defined?

3.) Which style of leadership and organisation in a newly founded company in the
regions of Emerging Markets is recommended?

Some practical founding learnings per company category regarding acquiring and
founding activities and selection of managers and employees based on interviews
with highly founding experienced managers of globally acting companies are shown.
An outlook to the future of economics, markets and company founding activities will
close this work.
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1. Einleitung und Grundlagen
1.1. Einleitung

Bereits im Altertum® (Mitte 4. Jahrtausend v. Chr. bis 7. Jahrhundert n. Chr.) und
speziell dann ab der Antike (griechisch-rémisches Altertum ab 12. Jahrhundert v.
Chr.) wurden wirtschaftlich orientierte Organisationen — meist in der Folge von
militarischen Eroberungsfeldztigen — in Regionen auf3erhalb des Stammlandes
gegrundet. Dabei stand vor allem die Nutzung der lokal verfliigbaren und
zuganglichen Ressourcen im Mittelpunkt der Erobererinteressen, wobei es sowohl
um materielle Guter (z. B. Edelmetalle, Mineralien, Gewirze, Naturfarben) als auch
um die Nutzung menschlicher Arbeitskraft (z. B. Sklavenhandel) ging. Diese
Vorgangsweise wurde unter anderem in Agypten, im antiken Griechenland und Rom,
bei den Mongolen, den Kreuzrittern und den Eroberern Amerikas in nur leicht
abgewandelter Form immer wieder neu angewandt.

In weiterer Folge wurde auch das Marktpotential der eroberten Lander fir den Absatz
eigener Waren bzw. die intensive Verteilung lokal hergestellter Produkte im
eroberten Land erkannt, woraus wiederum merkantile Ideen entwickelt wurden. Als
Beispiel sei hier der Vertrieb von Glasschmuck und Alkohol an die Indianer Amerikas
angefuhrt, wobei Amerika im 18. und 19. Jahrhundert aus europdischer Sicht
durchaus als Entwicklungsland zu betrachten war.

Aus der Erfordernis der internationalen Guterverteilung und der notwendigen
Finanzierung entstanden grol3e, international tatige Logistik- und
Finanzunternehmen, die auch heute noch Geschéftstatigkeit betreiben (z. B. Wells-
Fargo, gegriindet 1852 in San Francisco, Kalifornien, als Transport- und
Bankunternehmen, heute eine Universalbank mit Giber 270.000 Mitarbeitern und 85
Miliarden $ Umsatz)?.

Durch die seit dem 2. Weltkrieg Platz greifende Globalisierung kommt der
Unternehmensgriindung im Ausland steigende Bedeutung zu. Besondere Relevanz
weisen aufgrund der hohen Unsicherheit von Rechtssystemen und
Bevdlkerungsmentalitat verbunden mit hohen Chancen beziglich
Wirtschaftswachstum und Ressourcenverfiigbarkeit Griindungen in so genannten
Entwicklungslandern (,Emerging Countries®) auf. Regional werden diese Emerging
Countries zu ,Emerging Markets” (z. B. Osteuropa, Asien, Afrika, Sidamerika)
zusammengefasst. Das Hauptaugenmerk dieser Arbeit liegt auf der Griindung und
Ubernahme von Unternehmen in diesen Emerging Markets — mit Beispielen vor
allem aus der Informations- und Kommunikationstechnologiebranche (,IKT*-
Branche).

! http://de.wikipedia.org/wiki/Altertum [3.5.2012].

% Daten von 2010 aus www.wellsfargo.at [20.03.2012].
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1.2. Begriffshestimmungen
1.2.1. Emerging Markets

Emerging Markets werden im Finanz- und Borsenbereich als aufkommende, hervor-
tretende und aufstrebende Markte definiert, die in der Regel Lander aus der Zweiten
und Dritten Welt umfassen. In der folgenden Abb. 1 sind diese Lander dargestellit.

~ -
=P
- 'x .

Abb. 1: Gliederung der Lander in die Kategorien: Erste Welt, zweite Welt und dritte Welt®

Der Begriff Emerging Markets wurde erstmals in den friilhen 1980er-Jahren von Anto-
ine W. van Agtmael von der International Finance Corporation 6ffentlich verwendet.
Darunter waren Markte mit starkem Wirtschaftswachstum und extrem niedrigem Pro-
Kopf-Einkommen zu verstehen.*

Innerhalb der Emerging Markets werden die dort betrachteten Lander als Emerging
Countries bezeichnet.

Die wichtigsten Emerging Countries werden unter dem Kirzel BRIC (steht fir Brasili-
en, Russland, Indien und China) zusammengefasst, ein von Goldman Sachs Ende
des 20. Jahrhunderts gepragter Begriff.

Neuerdings wird der BRIC-Begriff auch durch den Begriff BRICS (steht fur Brasilien,
Russland, Indien, China und Sudafrika — ,The Fantastic Five“) und durch den Begriff
TRIC (steht fir Turkei, Russland, Indien und China) erweitert bzw. ergénzt.” Die
BRICS-Staaten haben 20 % des Bruttoinlandseinkommens der Welt, umfassen 40 %

® Bild: http://de.wikipedia.org/wiki/Dritte_Welt [10.06.2012]; Lander in mittelgrauer Farbe = Erste Welt,
Lander in schwarzer Farbe = Zweite Welt, Lander in hellgrauer Farbe = Dritte Welt.

“In Anlehnung an: Pacek/Thorniley, 2011, S. 2.

®> BRICS-Konferenz der AuRenwirtschaftsorganisation der Wirtschaftskammer Osterreich am
21./22.11.2011 in Wien
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der Weltbevolkerung und tragen 60 % zum Wirtschaftswachstum der letzten 10 Jah-
re bei.?

Im Vergleich dazu liegt Osterreich mit ca. 1 % der Weltbevolkerung global unter den
Top 25 beim Warenhandel und unter den Top 10 bei den Dienstleistungen.

Ein weiterer haufig verwendeter Begriff ist ,Next Eleven* (N-11)" mit den Landern
Bangladesch, Agypten, Indonesien, Iran, Mexiko, Nigeria, Pakistan, Philippinen, Tr-
kei, Stdkorea und Vietnam. Kriterien fir die Zuordnung zu den N-11 Landern sind
wirtschaftliche Stabilitat, politisch gefestigte Systeme, offene Wirtschafts- und Investi-
tionspolitik sowie die Qualitat des Ausbildungssystems.

Lander in Emerging Markets sind charakterisiert durch hohes Wirtschaftswachstum,
geringe L6hne, meist giinstige Demoskopie mit ,echter Alterspyramide (hoher Anteil
an Kindern und Jugendlichen), Ressourcenverfligbarkeit durch wertvolle Rohstoff-
quellen und groRem zuklnftigem Konsumguterbedarf. In der Regel verfliigen Staaten
der 2. und 3. Welt Uber einen solchen Markt, insbesondere gehéren dazu:

e Osteuropa: ehemalige GUS-Staaten, Ex-Jugoslawien, Baltische Staaten usw.
e Afrika: Alle Staaten von Nordafrika (Agypten bis Marokko) bis Sudafrika

e Asien: Indien, China, Vietham, Kambodscha, Laos, Thailand, Philippinen usw.
e Mittel- und Studamerika: Kuba, Haiti, Dominikanische Republik, Brasilien usw.

1.2.2. Unternehmen und Unternehmensgrindung
1.2.2.1. Der Unternehmer

Initialzindungen wie etwa eine Unternehmensgrindung erfolgen immer durch Men-
schen mit Visionen und Fuhrungskompetenz, die Ublicherweise als Unternehmer be-
zeichnet werden. Unternehmensgriinder sind in der Regel Leader, Innovatoren und
Manager in einer Person. Ein gangiger historischer Unternehmerbegriff war der ,Ver-
leger”. Dieser Begriff hat sich bis heute im Verlagswesen gehalten.®

1.2.2.2. Das Unternehmen als Organisation

Ein Unternehmen bzw. eine Unternehmung (die Begriffe werden gleichermalien pa-
rallel verwendet, in der Folge wird fur diese Arbeit durchgehend der Begriff ,Unter-
nehmen” verwendet) ist als wirtschaftlich-technische Einheit definiert, die der Guter-
beschaffung und Dienstleistungserbringung zur Befriedigung menschlicher Beduirf-
nisse dient.

® Konferenzbericht der AWO der WKO bei der BRICS-Konferenz 2011 am 21./22.11.2011.

" Der Begriff N-11 wurde 2005 von Jim O"Neill, tatig bei Goldman Sachs Investment Bank als Econo-
mist, kreiert.

® Anmerkung Prof. Schopfer in der Vorlesung Internationale Wirtschaftsbeziehungen WS 2010/2011.
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Im Arbeitsrecht wird ein Unternehmen als organisatorische Einheit verstanden, mit
welcher der Unternehmer seine wirtschaftlichen oder ideellen Zwecke verfolgt.

Konstitutive Merkmale des Unternehmens sind nach Erich Gutenberg das erwerbs-
wirtschaftliche Prinzip (Streben nach Gewinnmaximierung), das Privateigentumsprin-
zip (zum Unterschied von 6ffentlichen Haushalten) und das Autonomieprinzip
(Selbstbestimmung des Wirtschaftsplanes).®

Grundsatzlich hat der Begriff ,Organisation zwei Inhalte™®:

a. Ein Unternehmen ist eine Organisation ( = soziologischer Begriff)
b. Ein Unternehmen hat eine Organisation ( = Struktur, System von Regeln)

1.2.2.3. Unternehmensgrindung

Unternehmensgrindungen werden — tblicherweise basierend auf einem Geschafts-
plan — mit folgenden 7 Freiheitsgraden durchgefiihrt.**

e Gesellschaftsform (abhéangig von Grindungsland)
e Standort

e Produkt- bzw. Dienstleistungsportfolio

e Kunden und Markte

e Aufbauorganisation

e Ablauforganisation

e Finanzierung

1.2.2.4. Rechtliche Rahmenbedingungen

Bei der Unternehmensgriindung sind — meist landerspezifisch unterschiedliche -
rechtliche Rahmenbedingungen zu beachten.

e Finanz- und Steuerrecht (landerspezifische sowie internationale Besteue-
rungsabkommen)

¢ Internationale wirtschaftliche Abkommen, Freihandelsvereinbarungen, Wéh-
rungsunionen (z. B. Européische Union)

e Gewerberecht (landerspezifisch)

e Patentrecht (landerspezifisch und international)

e Betriebsanlagenrecht (landerspezifisch)

e Arbeitsrecht (landerspezifisch)

e Sozialversicherungsbestimmungen (lAnderspezifisch)

® http://de.wikipedia.org/wiki/Unternehmen [16.4.2012)].

19 Haberfellner, 2010/2011, S. 3ff.

1 http://de.wikipedia.org/wiki/Unternehmensgr%C3%BCndung#Freiheitsgrade [3.5.2012)].
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1.2.3. Bruttoinlandsprodukt und Bruttosozialprodukt

Der alte Begriff des Bruttonationalproduktes wurde mit dem Jahrtausendwechsel auf
2000 durch die Begriffe Bruttoinlandsprodukt bzw. Bruttosozialprodukt ersetzt.

1.2.3.1. Bruttoinlandsprodukt

Das Bruttoinlandsprodukt (kurz BIP) ,stellt den nominellen Wert aller im Inland er-
zeugten Endprodukte und Dienstleistungen wahrend eines Jahres dar*?. Es werden
dabei die Leistungen von In- und Auslandern erfasst (so genanntes Inlandsprinzip).
Werden vom BIP die Abschreibungen abgezogen, so ergibt sich daraus das Nettoin-
landsprodukt.*?

Unternehmensgrindungen im Ausland erh6hen damit bei wirtschaftlichem Erfolg des
gegrundeten Unternehmens das Bruttoinlandsprodukt im Zielland.

Das BIP ist ein Mal fir die wirtschaftliche Leistung einer Volkswirtschaft in einem
bestimmten Zeitraum. Die Veranderungsrate des realen BIP dient als Messgrol3e fur
das Wirtschaftswachstum der Volkswirtschaften und ist damit die wichtigste Kenn-
zahl der volkswirtschaftlichen Gesamtrechnung.

1.2.3.2. Bruttosozialprodukt

Das Bruttosozialprodukt (oft auch als Bruttoinlanderprodukt bezeichnet) beschreibt
den Gesamtwert aller Guter (Waren und Dienstleitungen), die innerhalb eines Jahres
von Inlandern erwirtschaftet werden und dem Verbrauch dienen. Die Geschaftstétig-
keit dieser Staatsbiirger kann dabei auch im Ausland erfolgen.™

Unternehmensgrindungen im Ausland erh6hen damit bei wirtschaftlichem Erfolg des
gegrundeten Unternehmens und durch den Transfer der Gewinne ins Land der Mut-
tergesellschaft das Bruttosozialprodukt im Land der Muttergesellschatft.

1.3. Politische Uberlegungen

Mangelnde Kenntnis politischer Zusammenhange und Entwicklungen stellen ein ho-
hes Risiko fur wirtschaftliche Aktivitaten in Emerging Countries dar.

Gerade in Landern mit Phasen politischer Instabilitat und Unvorhersehbarkeit ist die
Beobachtung der politischen Gegebenheiten und voraussichtlichen Entwicklungen
eine der Grundvoraussetzungen fir erfolgreiche Unternehmensgrindungen.

Die Darstellung der Weltindustrieproduktion von 1750 bis 1980 (Abb. 2) zeigt, dass
Europa trotz grof3er politischer Umwalzungen im 18. und 19. Jahrhundert (Napoleo-

' samuelson/Nordhaus, 2010, S. 560.
B n Anlehnung an: Samuelson/Nordhaus, 2010, S. 597.

* In Anlehnung an: Samuelson/Nordhaus, 2010, S. 597.

-5-



nische Kriege, Krieg zwischen Deutschland und Osterreich) um 1900 mit 62 % die
dominierende Industrieregion war, 1980 anteilsmalfiig aber aufgrund wesentlicher
politischer Umwalzungen (Zerfall des Habsburgerreiches, Teilung und Wiederverei-
nigung von Deutschland, Grindung der Europaischen Union) wieder auf das prozen-
tuelle Niveau von 1750 zuriickgefallen ist.”> Enorme anteilsméaRige Steigerungen
zeigen sich bei den USA, wahrend die Dritte Welt prozentuell deutlich Anteile an der
Weltindustrieproduktion verloren hat.

1750 1800 1830 1880 1900 1913 1953 1980
Industrielander Gesamt 27,1 32,3 39,5 79,1 89,0 92,5 93,6 88,0
Europa 23,2 28,1 34,2 61,3 62,0 56,6 26,1 22,9
davon  GroBbritannien 1,9 43 9,5 22,9 18,5 13,6 8,4 4,0
Habsburger Reich 2,9 3,2 3,2 4,4 47 4,4
Frankreich 4,0 4,2 5,2 7.8 6,8 6,1 3,2 3,3
Deutschland 2,9 35 3,5 8,5 13,2 14,8 59 53
Italien 2,4 25 23 2,5 25 2,4 23 2,9
RuBland 5,0 5,6 5,6 7.6 8,8 8,2 10,7 14,8
AuRerhalb Europa 3,9 4,2 53 17,8 26,9 35,9 67,5 65,1
davon USA 0,1 0,8 2,4 14,7 23,6 32,0 44,7 315
Japan 3,8 3,5 2,8 2,4 2,4 2,7 2,9 9,1
Entwicklungslander  Gesamt 73,0 67,7 60,5 20,9 11,0 7,5 6,5 12,0
davon China 32,8 33,3 29,8 12,5 6,2 3,6 2,3 5,0
Indien-Pakistan 24,5 19,7 17,6 2,8 1,7 1,4 1,7 2,3
Welt Gesamt 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Abb. 2: Prozentanteile der Weltindustrieproduktion von 1750 bis 1980"°

Wie aus Abb. 3 ersichtlich erbringen 15,4 % der Bevdlkerung in den Industrielandern
56,3 % der Weltwirtschaftsleistung und betreiben 75,1 % des Welthandels (Stand
2001).

1 Ausfihrung in Anlehnung an: Bairoch, 1982, S. 272ff.

'8 Daten: Bairoch, 1982, S. 296 und 304.



Die Verteilung der Welt
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Abb. 3: Die Verteilung der Welt"’

Osterreich gehort hier zu den 12 reichsten Landern der Welt und liegt mit Stand 2000
mit einem jahrlichen Volkseinkommen je Einwohner von USD 25.200 an 10. Stelle
noch vor Finnland und Deutschland (siehe Abb. 4).*8
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Abb. 4: Die 12 reichsten und 12 drmsten Lander der Welt*®

" Schopfer, 2010, S. 23.
'8 Schopfer, 2010, S. 23.

19 Schopfer, 2010, S. 23.



1.3.1. Von der bipolaren tiber die unipolare zur multipolaren Welt?

Bis 1991 standen sich in der bipolaren Weltordnung in der Zeit der Ost-West-
Konfrontation die Superméchte USA und Sowjetunion gegeniber. Beide beherrsch-
ten ihre Einflussspharen und dominierten die von ihnen gefiihrten Bundnisse Nato
und Warschauer Pakt. Einige Lander der Welt (z. B. China) blieben zwar auf3erhalb
dieser Einflussbereiche, es konnte sich aber kein dritter Pol als Mitgestalter der
Weltordnung bilden.

Nach dem Zerfall der Sowjetunion blieben die USA als einzige Weltmacht Ubrig, so-
dass man bis zum Ende des 20. Jahrhunderts von einer unipolaren Welt sprechen
konnte, da keine auch nur annéahernd gleich starke Macht den Fiihrungsanspruch der
USA bestreiten konnte. Die USA versuchten in der Zeit, die Weltordnung auf Basis
ihrer Werte (Demokratie, Freihandel, Marktwirtschaft, Moral und Humanitat) neu zu
konzipieren.

Durch weitreichende Entwicklungen (Zerfall Jugoslawiens, akut werdende Probleme
der Entwicklungslander, fundamentale Religionsstaaten) kam es zu einer globalen
Unordnung, die von der ,Weltpolizei“ USA nicht beherrscht werden konnte. Die Zahl
der souveréanen Staaten hatte sich seit 1945 auf 200 fast vervierfacht, der Hand-
lungsspielraum der Staaten wuchs, weil sie nicht mehr in das Ost-West-Korsett ge-
presst waren. In Asien entwickelten sich Japan, China und Indien zu selbstbewuss-
ten Nationen, aber auch die européischen Mittelmachte Grol3britannien, Frankreich
und Deutschland betrieben verstarkt nationale Interessenspolitik. Auch Russland
kehrte auf die Weltbihne zurtick und Lander wie Brasilien, Indonesien, Pakistan,
Iran, Nigeria und Stdafrika gingen eigene Wege und versuchten, sich als regionale
GroBmachte zu etablieren. Die Turkei I6ste sich in den letzten Jahren in einigen Be-
reichen von den sdkularen Ideen eines Kemal Atatlrk, zeigte aber trotzdem immer
noch ein fast zweistelliges Wirtschaftswachstum, wahrend der Iran seit der islamisch-
fundamentalistischen Revolution durch die Boykottpolitik des Westens im Wirt-
schaftsbereich stagnierte. Bei Unternehmensgriindungen in Emerging Countries ist
daher die politisch—religiose Entwicklung und die damit entstehende Wirtschaftskultur
im Land mit zu bertcksichtigen.

Die Nachkriegsordnung von Jalta war damit obsolet, eine neue Weltordnung ent-
stand und entsteht aus der Balance der Machte und der daraus entstehenden Koali-
tionen. Durch die weiterhin bestehende Vormachtstellung der USA in vielen Berei-
chen sehen wir derzeit eine Mischform von unipolarer und multipolarer Ordnung, die
solange bestehen durfte, bis eine Koalition starker Staaten die Vorherrschaft der
USA in Frage zu stellen imstande ist. Dies konnte z.B. eine wirtschaftlich einheitlich
und geschlossen agierende Européische Union bewirken. Als eine mogliche Alterna-
tive kdnnte mit einem 6konomischen und sozio-kulturellen Niedergang der USA eine
tatsachlich multipolare Welt entstehen.

%0 ausfuhrung in Anlehnung an: Reiter, 1999, S. 1ff.
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1.3.2. Folgerung fur Unternehmensgrindungen

Die Kenntnis der aktuellen politischen Situation im Zielland sowie die Beurteilung der
historischen sowie der zu erwartenden politischen Entwicklung sind fir Unterneh-
mensgrindungen von wesentlicher Bedeutung. Durch geanderte politische Verhalt-
nisse kann es aus 6konomischer Sicht sowohl zu positiven als auch zu negativen
Entwicklungen kommen, die vor allem in Emerging Countries oft nur schwer vorher-
sehbar sind. Beispiele dafir sind die aktuellen Umwalzungen in Nord- und Zentralaf-
rika (Tunesien, Agypten, Libyen, Syrien, Sudan), wo innerhalb kurzer Zeit die politi-
schen und damit auch die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen wesentlich veran-
dert worden sind.

1.3.3. Politische und volkswirtschaftliche Entwicklung am Beispiel der Tur-
kei

Die Turkei sei hier aufgrund der zumindest teilweisen Zugehdrigkeit zu Europa, ihrer
Schlusselstellung zwischen Europa und Asien und der enormen Wirtschaftsdynamik
der letzten 10 Jahre beispielhaft fir eine umfassende politische und wirtschaftliche
Entwicklung in den letzten hundert Jahren angefiihrt.?*

Ab 1923 wurde die urspriunglich feudalistische und islamisch orientierte Tlrkei von
Kemal Atatlrk in eine sakulare Demokratie westlicher Pragung umgewandelt. Es
fand eine umfassende gesellschaftliche Veranderung statt, die auch in der wirtschaft-
lichen Offnung der Tirkei in Richtung Europa ihren Niederschlag fand. Es war dies
eine unblutige gesellschaftliche Revolution, die in Europa ihresgleichen sucht und
nur mit wesentlich dramatischeren Umwalzungen in Russland (Machtibernahme
durch den Kommunismus) und Asien (z. B. Kulturrevolution in China mit Millionen
Toten) verglichen werden kann.

Durch die strikte, vom Militér gestitzte Trennung von Kirche und Staat kam es An-
fang des 21. Jahrhunderts zu starken innenpolitischen Spannungen, die sich in meh-
reren Machtibernahmen durch das Militar und einen damit verbundenen wirtschaftli-
chen Abschwung durch das mangelnde Vertrauen von Investoren in die wirtschatftli-
che Entwicklung des Landes unter einer Militarherrschaft manifestierte. Erst mit dem
Aufschwung der AKP-Partei unter Ministerpréasident Erdogan und der damit verbun-
denen neuen wirtschaftlichen Offnung Richtung Europa, Russland und Asien konnte
das Vertrauen der Investoren in die Turkei wiederhergestellt werden. Die Turkei zeig-
te in den letzten Jahren eine beeindruckende wirtschaftliche Aufwértsbewegung. In-
vestoren wurden durch erleichterte und geforderte Firmengriindungen ins Land ge-
holt, Investitionen in Infrastrukturmaflnahmen getatigt und der Fremdenverkehr mas-
siv ausgebaut. Die Turkei weist damit aktuell fast zweistellige Wachstumsraten auf
und es gibt bereits Analysten, die den BRIC-Begriff durch den Begriff TRIC (Turkei,

2L ausfiihrung in Anlehnung an: Seufert/Kubaseck, 2006.
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Russland, Indien, China) ersetzen. Laut diesen Prognosen soll die Tirkei Deutsch-
land bis 2050 in der Wirtschaftsleistung eingeholt haben.?*

Als Risiko ist dabei das Wiedererstarken der Kemalisten einzustufen, die die ,Islami-
sierung“ der Turkei massiv (derzeit nur politisch und rechtlich) bekampfen, wobei sie
ihren Ruckhalt im Militéar und in den grof3en Stadten haben. Sollte es hier zu einer
offenen Konfrontation oder sogar zu einem Militarputsch kommen, wiirde das den
prognostizierten Wirtschaftsaufschwung massiv beeintrachtigen.

1.4. Okonomie von Nationalstaaten und groRen Stadten
1.4.1. Nationalstaaten

Die Entwicklung der Okonomie von Nationalstaaten (iber die Jahrzehnte und Jahr-
hunderte ist aufgrund des politischen Geschehens im 20. Jahrhundert (Deutschland
und Osterreich nach dem 1. Weltkrieg, Deutschland nach dem 2. Weltkrieg, Zerfall
der Sowjetunion und Jugoslawiens) nur schwer vergleichbar. Darstellungen des BIP
sowie des BIP pro Kopf fur die Jahre 1820 und eine Prognose fur 2050 sind aus den
Abb. 5 und Abb. 6 ersichtlich.

500 60.000

- 50.000
400

- 40.000
300

r 30.000

200 —

BIP 1820 in Mrd. USD
BIP 2050 in Mrd. USD

r 20.000

100 —
- 10.000

CHN EU-5 IND RUS JPN USA
1820 ®Prognose 2050

Abb. 5: BIP der Lander China, EU-5%, Indien, Russland, Japan und USA 1820 und Prognose fiir 2050°*

?2 Siehe dazu Abb. 8 ,Staaten im Jahr 2050 sortiert nach Bruttoinlandsprodukt” auf Seite 14.
28 EU-5 umfasst die Lander Deutschland, Frankreich, GroRbritannien, Italien sowie Spanien.

4 Daten fir das Jahr 1820: Maddison, 2004, S. 205 und 238, Daten fiir das Jahr 2050: Pricewater-
houseCoopers LLP, 2011, S. 9.
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Abb. 6: BIP pro Kogf dargestellt fir die Lander China, EU-5, Indien, Russland, Japan und USA 1820 und
Prognose fiir 2050°°

Wie aus Abb. 5 ersichtlich, wird erwartet, dass China und Indien die USA in der ab-
soluten Wirtschaftsleistung bis 2050 tberholen werden, im BIP pro Kopf die USA laut
den Prognosen aber weiterhin eindeutig fihrend bleiben (Abb. 6). Aufgrund der aktu-
ellen Ein-Kind-Politik in China wird Indien China bevdlkerungsmalfig tberholen. Ja-
pan und Russland werden um 2050 einen vergleichbaren BIP/Kopf-Wert aufweisen,
was einerseits durch die dynamische Wirtschaftsentwicklung in Russland und ander-
seits durch eine Stagnation der Wirtschaftsdynamik in Japan verursacht wird.

Nach einer Studie von Goldman Sachs Global ECS Research?® gehen die fiihrenden
globalen Wirtschaftsindikatoren mit der Industrieproduktion konform (siehe dazu Abb.
7). Die Abbildung zeigt die weitgehende Parallelitat zwischen der jahrlichen prozen-
tuellen Veranderung der globalen Industrieproduktion und den wichtigsten globalen
Wirtschaftsindikatoren.

Eine starke Industrieproduktion ist daher aufgrund dieser Uberlegungen nach wie vor
Voraussetzung fur eine prosperierende Wirtschaft und kann nicht z. B. durch Gber-
proportionale hohe Steigerung von Dienstleistungserbringung kompensiert werden.

% Daten fiir das Jahr 1820: Maddison, 2004, S. 206 und 239, Daten fir das Jahr 2050: Pricewater-
houseCoopers LLP, 2011, S. 9 sowie Datenbankabfrage der prognostizierten Bevolkerungszahlen
unter http://esa.un.org/unpd/wpp/unpp/panel_population.htm [18.5.2012].

%% Konferenz ,Business Process Management & Service Oriented Architecture® am 20.1.2011 in Wien
Hotel Le Meridien Vienna, Veranstalter: L.S.Z. Consulting Loisl.Spiel.Zach GmbH.
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Source: OECD, GS Global ECS Research

Abb. 7: Wirtschaftsindikatoren und Industrieproduktion27 (Erlauterung der Abkiirzungen in der Grafik: yoy
=year on year, deutsch: im Vergleich zum gleichen Zeitraum des Vorjahres; GLI = Global leading indica-
tors, deutsch: Friuhindikatoren zur weltweiten Konjunkturlage von Goldman Sachs)

PWC fuhrt an, dass 2050 die BRIC-Staaten zusammen mit den USA, Japan und den
gro3en EU-5 Staaten (Grol3britannien, Frankreich, Deutschland, Italien und Spanien)
die Weltwirtschaft dominieren werden, danach folgen mit Indonesien, Mexiko und der
Turkei Lander der Emerging Markets (siehe dazu Abb. 8).22 Unternehmensgriindun-
gen in diesen Landern sind daher eine Investition in die Zukunft und konnten die er-
wartete Stagnation z. B. in Westeuropa zumindest teilweise kompensieren.

%7 hitp://www.news-to-use.com/2010/08/goldman-sachs-global-leading-indicator-points-to-
slowdown.html [17.5.2012].

%8 In Anlehnung an: PricewaterhouseCoopers LLP, 2011, S. 16.
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Abb. 8: Staaten im Jahr 2050 sortiert nach Bruttoinlandsprodukt®

Laut dieser Prognose werden sich in den Emerging Markets die BRIC-Staaten sowie
eine Reihe weiterer Lander (siehe Abb. 8) zu den wirtschaftlich potentesten Landern
(gemessen am BIP) entwickeln. Mit Unternehmensgriindungen in diesen Landern ist
eine Partizipation der Grundungslander an dieser Entwicklung maoglich.

1.4.2. GroRe Kommunen bzw. Stadte mit mehr als 1 Mio. Einwohnern

Innerhalb der Nationalstaaten stellen groRe Stadte eigene Okonomien mit teilweise
eigenen Bedingungen dar. Im Zeitablauf hat sich die Bedeutung der Stadte speziell
in Europa wesentlich verandert. Vor dem 1. Weltkrieg war Wien mit knapp 1,7 Mio.
Einwohnern die 6. grof3te Stadt der Welt (nach London, New York, Paris, Berlin, und
Chicago — siehe Tab. 1). Derzeit ist Wien die 7. grof3te Stadt der EU und die 139.
grofte Stadt der Welt.*

Laut Bericht der United Nations von 2010 scheinen nur noch die (halb)-européischen
Stadte Istanbul und Moskau mit je ca. 10,5 Mio. Einwohner unter den 20 grof3ten
Stadten der Welt auf (siehe dazu Abb. 9).

? Daten: PricewaterhouseCoopers LLP, 2011, S. 9.

% http://de.wikipedia.org/wiki/Liste _der Millionenst%C3%A4dte [28.3.2012].
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Rang Stadt Land Einwohnerzahl
1 London GroRbritannien 6.480.000
2 New York Vereinigte Staaten 4.242.000
3 Paris Frankreich 3.330.000
4 Berlin Deutsches Reich 2.707.000
5 Chicago Vereinigte Staaten 1.717.000
6 Wien Osterreich 1.698.000
7 Tokio Japan 1.497.000
8 St. Petersburg Russland 1.439.000
9 Manchester GroRbritannien 1.435.000
10 Philadelphia Vereinigte Staaten 1.418.000

Tab. 1: Weltgr6Rte Stadte nach Einwohnerzahl um 1900

Stadt Land A Bevolkerung Bevbll_<erung
2010-2025 2010 in Tsd.
1. Lagos Nigeria 49,5% 10.578
2. Dhaka Bangladesh 42,9% 14.648
3. Karachi Pakistan 42,7% 13.125
4. Kalkutta Indien 29,3% 15.552
5. Delhi Indien 28,9% 22.157
6. Mumbai Indien 28,8% 20.041
7. Manila Philippinen 28,3% 11.628
8. Kairo Agypten 23,0% 11.001
9. Peking China 21,3% 12.385
10. Shanghai China 20,8% 16.575
11. Istanbul Turkei 15,0% 10.525
12. Los Angeles - Long Beach - Santa Anna | USA 7,2% 12.762
13. Sao Paulo Brasilien 6,9% 20.262
14. Mexiko Stadt Mexiko 6,4% 19.460
15. New York - Newark USA 6,2% 19.425
16. Rio de Janeiro Brasilien 5,9% 11.950
17. Buenos Aires Argentinien 4,8% 13.074
18. Tokio Japan 1,1% 36.669
19. Moskau Russland 1,1% 10.550
20. Osaka - Kobe Japan 0,3% 11.337

Abb. 9: Weltgrbrste Stadte um 2010 sortiert nach prognostiziertem Bevolkerungszuwachs im Zeitraum
2010 - 2025°

%1 Daten aus: Chandler, 1987, online unter: http://geography.about.com/library/weekly/aa011201f.htm
[16.5.2012].

% Hoeffingersolutions, 2010, S. 8.
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Da Grundungsaktivitdten einerseits meist in Regionen mit gut ausgebauter Infrastruk-
tur erfolgen und anderseits in den grof3en Stadten der Emerging Countries ein star-
ker Nachholbedarf am Ausbau urbaner Infrastruktur sowie ein grof3er Bedarf an Kon-
sumgitern besteht, spielen diese Millionenstadte bei den Grindungsuberlegungen
eine wesentliche Rolle.

So beschaétftigt sich z. B. die Osterreichische Initiative fur die Stadtentwicklung in Asi-
en (CDIA = ,City Development Initiative for Asia“) mit der Vermittlung von Auftragen
asiatischer Stadte an dsterreichische Unternehmen und bietet zugleich Untersttit-
zung bei lokalen Finanzierungsfragen. 2011 fand dazu eine CDIA-Veranstaltung in
der Wirtschaftskammer Osterreich statt.

Es wurde dargestellt, dass es derzeit in Asien 1.400 Stadte mit einer Einwohnerzahl
zwischen 0,5 und 5 Millionen gibt, wobei in ca. 10 % (= ca. 140 Stadte) laufend grolRe
Infrastrukturinvestitionen getatigt werden und in ca. 1 % (= ca. 14 Stadte) die Stadt-
entwicklung Uberhaupt auf der ,grinen Wiese* erfolgt und die gesamte urbane Infra-
struktur neu aufgebaut werden muss. Laut den aktuell in dieser Veranstaltung pra-
sentierten Zahlen leben Anfang 2012 erstmals weltweit mehr Menschen in Stadten
als im landlichen Bereich — mit einem deutlichen Trend in Richtung grof3er Stadte.

Speziell fur die einzige Osterreichische Millionenstadt Wien wird Uber die Organisati-
on ,TINA Vienna“*®* sowohl das Wiener Know-how international angeboten als auch
das internationale urbane Know-how auf Anwendbarkeit fur Wien laufend tberpriuift.
Die Experten von TINA Vienna kénnen fir Griindungs- und Projektaktivitaten in
Emerging Countries angefordert und eingebunden werden, was den Grindungspro-
zess und die Abwicklung internationaler Projekte in Emerging Countries (z. B.
Frachthafen Belgrad, Kanalbau Krakau, Verkehrsnetz Turkei, Infrastrukturplanung
Vereinigte Arabische Emirate) in vielen Féllen unterstitzt und erleichtert hat.

% Im Internet unter www.tinavienna.com abrufbar.

- 15 -


http://www.tinavienna.com/

2. Forschungsansatz, Vorgehen und Aufbau der Arbeit
2.1. Forschungsansatz

Aus eigener langjahriger Berufserfahrung in international tatigen Unternehmen, den
Erkenntnissen aus Gesprachen mit internationalen Experten und Interviews mit
grindungserfahrenen Managern hat sich bestatigt, dass die Griindungsmotivation,
der Grindungsprozess und die entstehenden Organisationsstrukturen nicht immer
rational nachvollziehbar und oftmals unstrukturiert sind. Es wurde daher die Grin-
dungsmotivation der Organe der Muttergesellschaft untersucht, der Griindungspro-
zess analysiert und die entstehende Organisation der Tochtergesellschaft begutach-
tet.

Dazu wurde nach der ,Founded Theory* von Kathleen M. Eisenhardt®* durch Verbin-
dung von Theorien, eigenen Erfahrungen, Ergebnisse von Fachinterviews und Pra-
xisanalysen vorgegangen und in iterativen Schritten Best-Practice-Modelle zur Be-
antwortung der Forschungsfragen in den Bereichen Muttergesellschaft, Grindungs-
prozess und Tochtergesellschaft entwickelt. Durch laufenden Kontakt mit der Praxis
wurden diese Modelle auf Anwendbarkeit Uberprtft und anhand konkreter Grindun-
gen der Vergangenheit verifiziert.

Dieser Forschungsansatz ist im folgenden Bild dargestellt:

Gesammelte
Erfahrungen

Muttergesellschaft

Relevante

Praxis-analyse

Griindungsprozess
gsp Theorien

Tochtergesellschaft

Best Practice
Entwicklung

Abb. 10: Forschungsansatz

2.2. Vorgehensweise

Zunachst wurden die Forschungsfragen formuliert und die darin enthaltenen wesent-
lichen Begriffe evaluiert und definiert. Relevante wirtschaftliche und politische Uber-

% Kathleen ,Kathy“ M. Eisenhardt, Abteilung ,Management Science and Engineering“ der Stanford
School of Engineering.

-16 -



legungen sowie Theorien aus den Fachgebieten Volkswirtschaft, Unternehmenskul-
tur, Projektabwicklung und Risikomanagement, Fihrungsmethodik, Unternehmens-
organisation und Bedurfnisanalyse wurden hinsichtlich ihrer Anwendbarkeit auf die
Grundungsuberlegungen analysiert und die daraus ableitbaren Schlisse in der Arbeit
dargestellt.

In einer Web-basierten Umfrage bei den Wirtschaftsdelegierten der Aul3enwirt-
schaftsorganisation der Wirtschaftskammer Osterreich in den bedeutendsten Lan-
dern der Emerging Markets sowie in personlichen Interviews mit griindungserfahre-
nen Managern der IKT- oder IKT-basierenden Branche wurden 10 griindungsrele-
vante Parameter erarbeitet. Diese Parameter werden in einer Bewertung nach dem
dsterreichischen Schulnotensystem fur die potentiellen Ziellander (Bewertung durch
die Wirtschaftsdelegierten des jeweiligen Landes) sowie fur die Manager der Mutter-
gesellschaft (Bewertung durch griindungserfahrene Organe der Muttergesellschaft)
verwendet. Die Stimmigkeit der Anforderungen mit den Auspragungen im Zielland
wird einerseits grafisch in einem Spinnendiagramm dargestellt und andererseits mit
einer neu entwickelten Griindungskennzahl beschrieben.

Die Motive der Organe der Muttergesellschaft fur Griindungen in Emerging Countries
wurden in Interviews und aufgrund eigener Erfahrungen sowie den Gesprachen mit
internationalen Griindungsexperten analysiert und kategorisiert. In Verbindung mit
relevanten Theorien sowie den aus Gesprachen mit internationalen Experten und in
fachspezifischen Veranstaltungen gewonnenen Informationen wurden die Voraus-
setzungen fur erfolgreiche Griindungen in Emerging Countries sowohl in der Mutter-
gesellschaft, im Griindungsprozess als auch nachhaltig in der Tochtergesellschaft
definiert.

Durch den Abgleich der 3-Ebenen-Theorie im Unternehmenskulturbereich von Edgar
H. Schein® mit den drei Unternehmens- und Fithrungsebenen von P. Miri®® und dem
weiteren Abgleich der menschlichen Bedurfnispyramide nach Maslow mit den ver-
gleichbaren Unternehmensbedurfnissen konnten die fir Unternehmensgrindungen
in Emerging Countries besonders wichtigen emotionalen und spirituellen Komponen-
ten von Griindung, Organisation, Fuhrung und Kultur als unabdingbare Erganzung zu
den rationalen Komponenten in einer Unternehmensbedirfnispyramide analog zur
Maslow-Pyramide dargestellt werden.

Die Vorgehensweise ist in Abb. 11 aufgeschliusselt.

% Schein, 2004, S. 25ff.

% Muri in: Haberfellner/Nagel/Becker/Biichel/von Massow, 1994, S. 290f.
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Formulierung Forschungsfragen

- Begriffsbestimmungen

- Wirtschaftliche und politische Uberlegungen
- Volkswirtschaftliche und kulturelle Theorien

. Interviews mit Gesprache mit
Web-Umfrage bei rindungserfahrenen internationalen
AWO der WKO 9 g
Managern Consultants
1 I 1 | ]
Grindungsmotivationsanalyse in Definition der Griindungsparameter
Muttergesellschaft mit mit Griindungskennzahl und
Unternehmenskategorisierung Spinnendiagramm
| [ I J
Moglicher Einstieg im Zielland mit
Analyse Grundungsvoraussetzungen cgicher =ins I?g I.m .|e andmi
- Darstellung institutioneller
mit Ziellandauswabhl . - .
Griindungsmaglichkeiten
| [ I J
Beschreibung projektorientierter Darstellung Uberleitung Projekt- in
Griindungsabwicklungen Produktivorganisation
| | | |
Beschreibung Mitarbeiter- und Vorschlag zur nachhaltigen
Fuhrungskrafteauswahl Organisation der Tochtergesellschaft
1 l | ]
Analyse und Darstellung von Darstellung hilfreicher
Berichtswegen und Berichtsformen Instrumentarien
| | | |
Abgleich Unternehmenskulturebenen Analyse menschliche Bedirfnispyra-
mit Unternehmens- und mide nach Maslow mit korrespondie-
Fuhrungsebenen renden Unternehmensbedirfnissen

| I |
Beispiele praktischer

Griindungsabwicklungen in
Emerging Countries

Analyse Wirtschaftsprognosen mit
Ausblick fir
Unternehmensgrindungen

Abb. 11: Vorgehensweise

2.3. Aufbau der Arbeit
2.3.1. Einleitung und Grundsatziberlegungen

e Einleitung, Begriffsbestimmungen, politische und wirtschaftliche Uberlegungen
(Kapitel 1)
e Forschungsansatz, Vorgehensweise und Aufbau der Arbeit (Kapitel 2)
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2.3.2.

2.3.3.

2.3.4.

2.3.5.

Relevante Theorien sowie Informations- und Datenquellen (Kapitel 3)
Betrachtung der Muttergesellschaft

Grundungsmotive und Grindungsvoraussetzungen in der Muttergesellschaft
sowie Kategorisierung der Unternehmen (Kapitel 4)

Grindungsprozess mit Evaluierung der Griindungsregion tber Grindungs-
kennzahl und Spinnendiagramm (Kapitel 5)

Der Grindungsprozess

Organisatorische Vorkehrungen der Grindung in der Projekt- und Produktiv-
phase mit Uberleitung der Projekt- in die Produktivorganisation, Gestaltung
der Berichtswege und hilfreiche Instrumentarien (Kapitel 6)

Personalfragen mit Fihrungskrafte- und Mitarbeiterauswahl (Kapitel 7)

Betrachtung der Tochtergesellschaft

Besonderheiten von Griindungen in Emerging Countries (Kapitel 8)
Bedurfnispyramide von Unternehmen in Analogie zur menschlichen Beduirf-
nispyramide von Maslow (Kapitel 9)

Praktische Abwicklung der Griindung mit nachtraglicher Verifikation einiger
Grundungsentscheidungen der Vergangenheit (Kapitel 10)

Zusammenfassung

Erkenntnisse mit Beantwortung der Forschungsfragen (Kapitel 11)
Zusammenfassung und Ausblick (Kapitel 11)

Der Aufbau der Arbeit ist in Abb. 12 veranschaulicht.
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Einleitung, Forschungsansatz,
Vorgehen und Aufbau der Arbeit (1, 2)
- Ausgangssituation

- Forschungsfragen

- Begriffsbestimmungen

y

Theoretische Grundlagen (3) Informations- und Datenquellen (3 cont.)
- Volkswirtschaft - Unternehmen - AWO der WKO

- Fihrung - Kultur - Interviews

- Projekt - Risiko > - Eigene Berufserfahrung

- Mensch - Maslow - Literatur

- Veranstaltungen, Kongresse,
Wirtschaftsgesprache, Konferenzen

! {

Grindungsmotivation der Mutter- Grindungsiberlegungen mit Evaluierung
gesellschaft (4) der Grundungsregion (5)
- Treiber rational und emotional le>»] - Parameterdefinition, Griindungskennzahl
- Sicherungen (Recht, Patente, Finanzen) und Spinnendiagramm
- Kategorisierung - Ziellandauswabhl
! i
Organisatorische Grundungsvor- Personalfragen (7)
kehrungen (6) - Unternehmenskultur und Fihrungsstil
- Verankerung in der Muttergesellschaft - Fuhrungskréafteauswahl
- Einstiegsmaoglichkeiten im Zielland - Mitarbeiterauswahl
- Arten der institutionellen Griindung l«>] - Vertrags- und Kompensationsgestaltung

- Projektorganisation der Griindung

- Uberleitung in Produktivgesellschaft
- Berichtswege und Berichtsformen

- Hilfreiche Instrumentarien

! }

Besonderheiten in Emerging Countries (8) || Bedirfnispyramide von Unternehmen (9)

- Problemverstéandnis - Fachlich - rational

- Rechtssystem und Rechtssicherheit - Kommunikativ - sozial
- Businesskultur und soziales Geflige - Interkulturell

- Kriminalitéat und Korruption - Management

- Emotion und Intuition - Leadership

- Schutz geistigen Eigentums

| |

Praktische Grindungsabwicklung (10)
Beispiele fur Grindungsentscheidungen, organisatorische
Vorkehrungen, Uberleitung Projekt- in Produktivorganisation,
Berichtswege, hilfreiche Instrumentarien, Standortauswahl im
Zielland, regionale Portfolioanpassung, Personalfragen,
Besonderheiten, Bedeutung der Bedrfnispyramide fiir
Unternehmen

|

Erkenntnisse und Zusammenfassung (11)
- Erkenntnisse

- Beantwortung Forschungsfragen

- Ausblick

Abb. 12: Aufbau der Arbeit
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3. Relevante Theorien sowie Informations- und Datenquellen
3.1. Volkswirtschaftliche Theorien
3.1.1. Karl Marx/Friedrich Engels — ,,Das Kapital*

Karl Heinrich Marx (1818-1883) war deutscher Philosoph, Gesellschaftstheoretiker,
politischer Journalist, Protagonist der Arbeiterbewegung, Kritiker der birgerlichen
Gesellschaft, der deutschen idealistischen Philosophie und der politischen Okono-
mie. Er strebte eine wissenschaftliche Analyse und Kritik des Kapitalismus an und gilt
als einflussreicher Theoretiker des Sozialismus und des Kommunismus. Seine Theo-
rien werden bis heute kontrovers diskutiert.>” Sein Hauptwerk ,Das Kapital* wurde
von Friedrich Engels (1820-1895) fertiggestellt.

Die Realitat der 6konomischen und politischen Entwicklung in kommunistisch orien-
tierten Volkswirtschaften (z. B. ehemalige Sowjetunion, China, Vietham, Kuba, Nord-
korea) bestétigen einerseits die Theorien von Marx und Engels, anderseits zeigt sich
hier in einigen Staaten bereits der Trend einer Weiterentwicklung des Kommunismus
zu einer neuen Form des ,Staatskapitalismus® (etwa Russland und China), der von
Marx und Engels in dieser Art nicht vorausgesagt worden ist.

Marx und Engels zeigen auf, dass Unternehmensgrindungen in Entwicklungslandern
praktisch immer von reicheren in &rmeren L&ndern durchgefuhrt werden und be-
zeichnen diese Art der Globalisierung als ,neuen Kolonialismus®, der aus Menschen-
rechtstiberlegungen abzulehnen ist.

Zusammengefasst beschreiben Marx und Engels die Entwicklung der Wirtschaftssys-
teme vom Urkommunismus Uber die Sklavenwirtschaft, den Feudalismus (These)
zum Kapitalismus (Antithese) und schlussendlich zum Sozialismus (Synthese). Den
Sozialismus definierten sie als klassenlose Gesellschaft im Spannungsfeld zwischen
Arbeit und Kapital.*®

3.1.2. Colin Clark —,,The Conditions of Economic Progress*

Colin Clark (1895-1989) beschreibt die Entwicklung vom primaren Sektor (Agrarwirt-
schaft, Bergbau) Uber den sekundéaren Sektor (Gewerbe und Industrie) zum tertiaren
Sektor (Dienstleistungen).*® Aktuell wird auch bereits ein quartarer Sektor mit Fokus
auf Informationstechnologie, Gesundheits- und Pflegewesen und erneuerbare Ener-
gien diskutiert. Ublicherweise erfolgen Unternehmensgriindungen von Unternehmen
aus bereits weiterentwickelten Landern in Regionen friiherer Entwicklungsstufen mit
deutlich arbeitsintensiverer Tatigkeit.

" In Anlehnung an: http://de.wikipedia.org/wiki/Karl Marx [17.02.2011].

®In Anlehnung an :Schépfer, 2010, S. 10.

% In Anlehnung an: Schépfer, 2010, S. 10.
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Die Schlussfolgerung fur Unternehmensgrindungen in Emerging Countries ist, dass
Lander aus dem hoéher entwickelten sekundéaren und tertiaren Sektor Grindungen in
Landern mit zumindest um eine Stufe niedrigerem Sektor durchfihren, wodurch dann
in diesen Landern die Entwicklung zur nachsthdéheren Stufe beschleunigt wird. Die
daraus resultierenden Folgerungen fur die Kompensationstheorie (entfallende Ar-
beitsplatze in niedrigeren Sektoren werden durch neue Arbeitsplatze in h6heren Sek-
toren kompensiert) sind in Kapitel 3.1.4 beschrieben. Letztendlich tendiert damit die
gesamte Weltwirtschaft zum tertiaren und quartéren Sektor, was die Anteile der In-
dustrien im primaren Sektor (Grundstoffindustrie, Bergbau, Agrarwirtschaft) an der
Weltwirtschaft schrumpfen lasst.

3.1.3. Walt Whitman Rostow — ,,Stages of Economic Growth*

Walt Whitman Rostow (1916-2003) hat die Stufentheorie von der traditionellen Ge-
sellschaft Gber Vorbereitung, Aufschwung, Take Off, Drive to Maturity und Zeitalter
des Massenkonsums entwickelt.* Er filhrt aus, dass Unternehmensgriindungen pri-
mar von Unternehmen aus Landern des Massenkonsums in Aufschwunglandern
durchgefuhrt werden, wodurch sich dann auch diese Lander verstarkt in Richtung
Massenkonsum entwickeln (z. B. Brasilien, Indien und China). Auch aus dieser Theo-
rie folgt die Infragestellung der Kompensationstheorie, eine Antwort darauf findet
man zum Teil in der Zyklustheorie von Kondratieff und den Business-Cycle-
Uberlegungen von Schumpeter (siehe dazu die Ausfilhrungen in Kapitel 3.1.4).

3.1.4. Erik Handeler — ,,Die Geschichte der Zukunft*

Basierend auf den Strukturzyklen von Kondratieff, den Business Cycles von Schum-
peter, den Innovationen nach Mensch, den Technologiesystemen nach Freemann
und Prognosen nach Nefiodow erlautert Handeler (geb. 1969) die wirtschaftliche Zu-
kunft der globalen Okonomie.**

Dampfmaschine  Eisenbahn Elekrrischer Srom  Auto Informarionstechnik
(Stahl, Chemie, Individuelle  Strukrurierse
ssenprodulmion)  Mobilizit Intormation

Textilindustrie

1815 1918 1973 2002

1780ex 1840er 1890er 1940er 1980er

1. Kondradieff 2. Kondratieff 3. Kondratieff 4. Kondragef 5. Kondradeff 6. Kondrarieff

Abb. 13: Strukturzyklen nach Handeler*

“%In Anlehnung an: Schopfer, 2010, S. 11ff.
“ Ausfuhrungen in diesem Kapitel nach: Handeler, 2005a.

42 Handeler, 2005b, S. 27.
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Handeler beschreibt in Abb. 13 eine alle 30 bis 40 Jahre ersichtliche Konjunkturwelle,
die von wesentlichen priméar technischen Innovationen ausgeldst wird. Diese Wellen
werden den Strukturzyklen von Kondratieff zugeordnet und mit Nummern versehen
(1. bis n-ter Kondratieff). Nach dieser Theorie befindet sich die Weltwirtschaft aktuell
(2012) in einem Wellentief zwischen 5. und 6. Kondratieff (entsprechend der aktuel-
len Weltwirtschaftskrise der letzten Jahre), mit einem echten Aufschwung ist nach
dieser Theorie im 6. Kondratieffzyklus in Jahrzehnten zu rechnen, wenn neue Inno-
vationen — voraussichtlich im Gesundheits- und Informationsbereich — realisiert wer-
den.®®

Die Kenntnis des aktuellen Standes einer Volkswirtschaft im Zielland hinsichtlich der
Entwicklungsstufe bzw. des Kondratieff-Zyklus ist fur die Entscheidung tber die
Grundung eines Unternehmens in einer bestimmten Weltregion wesentlich, da das
Portfolio der geplanten Produktion oder Dienstleistung mit der Entwicklungsstufe
bzw. dem Zyklus schwerpunktmé&fig stimmig sein sollte.

Generell ist dazu anzumerken, dass die Kompensationstheorie mit der zugrundelie-
genden Tendenz, die durch produktionstechnische Fortschritte ausgeldste Freiset-
zung von Arbeitnehmern in einem Wirtschaftssektor durch eine vermehrte Aufnah-
mebereitschaft in nachfolgenden Sektoren weitgehend wettzumachen®*, zukiinftig
nicht mehr anwendbar sein wird. Laut Prognose des US Office of Technology Asses-
sment werden im Jahr 2045 in den USA nur mehr 2 % der Arbeitnehmer im Agrar-
sektor und 5 % der Arbeitnehmer im Produktionssektor téatig sein, hingegen 93 % der
Arbeitnehmer im Dienstleistungssektor (siehe Abb. 14).

“In Anlehnung an: Schépfer, 2002, S. 235.

**In Anlehnung an: Schépfer, 2002, S. 238ff.
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Abb. 14: Beschaftigungsstruktur in den USA im Jahr 2045 nach Sektoren®®

Bei entsprechender Entwicklung aller Volkswirtschaften wiirden damit alle Lander zur
Erbringung von Dienstleistungen tendieren, wodurch fir den Agrar- und Industriesek-
tor keine Arbeitskrafte mehr verfiigbar wéaren. Ob diese Bereiche tatsachlich durch
verstarkte Automatisierung (Robotereinsatz) mit entsprechend wenig Beschaftigten
auskommen konnen, ist zweifelhaft. Eventuell ergibt sich aber im Rahmen eines
neuen zukinftigen Konjunkturzyklus nach Kondratieff eine derzeit nicht absehbare
Beschéftigungswelle in vollig neuen Wirtschaftsbereichen (z. B. 6. Kondratieff siehe
Abb. 13) oder eine Ruckbesinnung auf Grundstoff- und Agrarindustriebereiche, durch
die diese Probleme in der Zukunft geldst werden kénnten.

3.2. Unternehmenskultur und Flihrungsverhalten

3.2.1. Unternehmenskultur nach Schein

Edgar H. Schein unterscheidet drei Ebenen der Unternehmenskultur.*®
3.2.1.1. Artefakte

Artefakte (im Original ,Artifacts*, deutsch auch ,AuBerlichkeiten®) beschreiben die mit
unseren 7 Sinnen wahrnehmbaren &uRRerlichen Eindriicke wie Gebaude, Empfangs-
raume, Blroausstattung, Kleidung, Mimik, Klima, Geriiche, Auftreten und derglei-
chen.

5 Schopfer, 2002, S. 239.

“®In Anlehnung an: Schein, 2004, S. 25ff.
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Diese Eindriicke sind laut Schein unmittelbar wahrnehmbar und vermitteln einen ers-
ten Eindruck der Kultur eines Landes oder eines Unternehmens innerhalb von weni-
gen Tagen.

3.2.1.2. Offentlich propagierte Werte

Offentlich propagierte Werte (,Espoused Values®, deutsch auch ,angenommene, de-
finierte Werte®) sind auf Landesebene die Verfassung, Gesetze und Verordnungen
sowie Gerichtsurteile. Auf die Unternehmensebene Ubertragen sind dies definierte
Unternehmensziele, Mission & Vision, Arbeitsanleitungen, Prozessbeschreibungen,
Jobbeschreibungen und schriftlich festgehaltene Verordnungen.

Dieses Regelwerk kann, so Schein, innerhalb von Monaten erfahren und verstanden
werden.

3.2.1.3. Grundlegende unausgesprochene Annahmen

Nach Schein sind grundlegende unausgesprochene Annahmen (,Underlaying shared
assumptions®, deutsch auch ,grundsatzliche gemeinsame Erfahrungen®) das Herz-
stiick jeder Kultur. Sie beschreiben die Erfahrungen jedes Einzelnen mit der tatséch-
lichen Umsetzung der in den beiden vorangegangenen Punkten beschriebenen Fak-
ten und Festlegungen.

Auf Landerebene kdnnen z. B. die Gesetze und Verordnungen Korruption ausschlie-
Ben. Wenn diese aber nicht zur Anwendung kommen und selbst Gerichtsurteile nicht
durchgesetzt werden, dann ist diese Erfahrung der Nicht-Durchsetzbarkeit von
Rechtsvorschriften wesentlicher Bestandteil der Kultur.

Auf Unternehmensebene kénnen Durchfiihrungsverordnungen und Prozessbe-
schreibungen auf Basis von definierten Organisationsstrukturen eine bestimmte
Form der Auftragsabwicklung vorgeben. Wenn die Realitat durch ,graue Netzwerke®,
personliche Freundschaften oder tber Jahre eingefahrene Parallelablaufe anders
aussieht, ist das eine wesentliche kulturelle Erfahrung.

Die kulturellen Erfahrungen auf dieser Ebene sind nach Schein erst nach Jahren voll
wahrnehmbar und auch von aul3en sehr schwer einschatzbar. Die Kenntnis dieser
inneren kulturellen Bedingungen ist daher meist nur durch Auf- oder Ubernahme von
kulturerfahrenen Mitarbeitern aus diesen Bereichen mdglich.

Kommen zusétzlich zu den oben angefihrten Kulturaspekten noch interkulturelle As-
pekte zum Tragen, die wesentlich von Tradition, Religion und Stimmung beeinflusst
sind, dann kommt der Berucksichtigung von kulturellen Unterschieden zwischen dem
griandungswilligen Unternehmen und dem Grindungsland bzw. den dort bereits etab-
lierten Unternehmen besondere Bedeutung zu.
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3.2.2. Fluhrungs- und Leadership-Stile nach Schein und Hersey/Blanchard

Schein unterscheidet zwei grundsatzlich unterschiedliche Fuhrungsstilarten, die we-
sentlich die Unternehmenskultur des Gesamtunternehmens beeinflussen.*’

Der eine Extremfall ist der vollig konsensorientierte Fihrungsstil mit allen Freiheiten
fur Mitarbeiter und Organisationseinheiten (,The Action Company“) und das Gegen-
stuck dazu der vollig autoritare Fuhrungsstil mit klar geregelten Zustéandigkeiten auf
allen Organisationsebenen (,The Multi Company®).

Der autoritéare Fuhrungsstil entspricht militarischen Grundsatzen und wird in praktisch
allen Armeen der Welt ausgetibt. Schein fuhrt als Beispiel fur eine ,Multi Company*
das Schweizer Pharmaunternehmen Ciba-Geigy an, das auch bei der Globalisierung
ein klar definiertes, vorgegebenes und mit eindeutigen Verantwortlichkeiten versehe-
nes Organisationsmodell weltweit ausgerollt hat. Alle wesentlichen Entscheidungen
wurden top-down von der Unternehmensfihrung aus getroffen. Mit Vorliebe werden
hier ehemalige militarische Mitarbeiter als Fuhrungskrafte und Mitarbeiter eingestellt,
da sie mit dieser Form der Unternehmenskultur bestens vertraut sind. Dabei hat sich
jeder Mitarbeiter nur auf die ihm zugeordnete Rolle zu fokussieren und Entscheidun-
gen vorgesetzter oder hoherrangiger Kollegen widerspruchslos zur Kenntnis zu
nehmen. Eine im Vorstand beschlossene Grindung eines Tochterunternehmens in
Landern der Emerging Markets war daher ohne Diskussion von den dafir zustandi-
gen Stellen (Business Development und Mergers & Acquisitions) den Vorgaben ent-
sprechend umzusetzen.

Als Gegenbeispiel fuhrt Schein fur ,The Action Company” das US-amerikanische Un-
ternehmen Digital Equipment Corporation an.*® Schein beschreibt darin den absolut
konsensuellen Fuhrungsstil mit gleichberechtigten Mitarbeitern auf allen Organisati-
onsebenen. Die Mitarbeiter werden dabei sogar zur Insubordination ermuntert und
sind aufgerufen, Entscheidungen ihrer Vorgesetzten oder formal hoherrangingen Kol-
legen in Frage zu stellen und sich auch in Bereiche mit Vorschlagen und Anmerkun-
gen einzubringen, fir die sie fachlich gar nicht zustandig sind. Bei der Globalisierung
wurden aufgrund dieser Vorgangsweise bestimmte Markte — vor allem im Emerging-
Country-Bereich — erst gar nicht bedient, da die dort herrschenden Zustande vor al-
lem in den Bereichen Rechtssicherheit und Kriminalitat/Korruption den von allen Mit-
arbeitern der Muttergesellschaft extrem mitgetragenen ethischen Anspriichen nicht
gerecht wurden. Eine Griindung von Tochtergesellschaften in diesen Landern wurde
daher trotz des unzweifelhaft erkannten wirtschaftlichen Potentials dieser Regionen
abgelehnt.

“In Anlehnung an: Schein, 2004, S. 223ff.

“8 Schein hat im Buch ,DEC is Dead, Long Life DEC* seine Beratungserfahrungen mit DEC festgehal-
ten. Im Deutschen ist das Buch unter dem Titel ,Aufstieg und Fall von Digital Equipment Corporation®
in der Ubersetzung von Irmgard Holscher und Dagmar Zerbst 2006 im Verlag EHP-Organisation er-
schienen.
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Hersey und Blanchard unterscheiden 4 grundlegende Fiihrungsstile, die zwischen
den zwei Extremen von Schein liegen. Diese sind in folgendem Bild dargestellt.

Wirksame Fithrungsstile (S bis S4)

S3 Sy 1

:

I 1

| 1

- /N
Partizipativer | Integrierender
Fiihrungsstil Fithrungsstil

i i
/ : | Fihrungsstil
desVorgesetzen

Delegationsstil Autoritirer
& : Fithrungsstil
/ : L\
S4 | | St

niedrig — Beziehungsorientierung —» hoch

niedrig — Aufgabenorientierung —» hoch

Abb. 15: 4 Fiihrungsstile nach Paul Hersey und Kenneth Blanchard®

Hier werden 4 unterschiedliche Fuhrungsstile (,Leadershipbehaviours®) angeflhrt, fir
die die dazu passenden Fuhrungskrafte und Mitarbeiter der Tochtergesellschaft aus-
zuwahlen sind:

S1: Autoritatsorientiert mit wenig Unterstitzung fir Mitarbeiter sowie hoher
Aufgaben- und niedriger Beziehungsorientierung der Filhrung (,Fuhrungsori-
entierung®) = Autoritarer Fuhrungsstil

S2: Autoritatsorientiert mit viel Unterstitzung fur Mitarbeiter sowie hoher Auf-
gaben- und Beziehungsorientierung der Fuhrung (,Beratungsorientierung®) =
Integrierender Fuhrungsstil

S3: Unterstutzungsorientiert mit wenig Autoritatsanspruch sowie hoher Aufga-
ben- und niedriger Beziehungsorientierung der Fuhrung (,Unterstlitzungsori-
entierung®) = Partizipativer Fihrungsstil

S4: Selbststandigkeitsorientiert mit wenig Einflussnahme auf Mitarbeiterent-
scheidungen sowie niedriger Aufgaben- und Beziehungsorientierung (,Delega-
tionsorientiert”) = Delegationsstil

Die Abhangigkeit der Bedeutung von Entscheidungen und dem Delegationsniveau
laut den Fuhrungsstilklassen in Abb. 15. zeigt das nachfolgende Bild:

9 http://www.daswirtschaftslexikon.com/d/f%C3%BChrungsstile_und -

konzepte/f%C3%BChrungsstile_und -konzepte.htm [17.5.2012].
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| will do it by myself
and will tell you
what | have done

Do what you think is

Make a suggestion
or proposal — then
we will decide

Act on your own
judgement and you

tell me what you
have done

appropriate

Importance of task and Leader’s involvement

~

Associate’s empowerment Development level

Abb. 16: Abh'angigkeit der Bedeutung von Entscheidungen und dem Delegationsniveau laut den Fuh-
rungsstilklassen®

Beziiglich der aufzubauenden Unternehmenskultur neu gegriindeter Unternehmen
kommt der bestehenden Unternehmenskultur im Mutterunternehmen eine wesentli-
che Einflussnahme zu. Dabei sind folgende Ansatze bezlglich der Kooperation zwi-
schen Mutter- und Tochterunternehmen in Anlehnung an die oben angefuihrten Lea-
dership-Theorien mdoglich:

e Autoritar: Muttergesellschaft entscheidet alles und Tochtergesellschaft emp-
fangt Anweisungen

e Beratend: Tochtergesellschaft macht Vorschlage und Muttergesellschaft ent-
scheidet durch Auswahl von einem dieser Vorschlage

e Unterstiitzend: Tochtergesellschaft entscheidet und berichtet an Muttergesell-
schaft mit fallweiser Bitte um Unterstitzung

e Delegierend: Tochtergesellschaft entscheidet und agiert selbststandig inner-
halb eines vorgegebenen Rahmens (Business- oder Budgetplan)

Speziell bei Unternehmensgrindungen in Emerging Countries mit oftmals stark un-
terschiedlichen kulturellen, religiosen und philosophischen Aspekten im Vergleich
zum Land der Muttergesellschatft ist die Frage des dort gewiinschten Fihrungsstils
im Vergleich zur Unternehmenskultur der Muttergesellschaft wesentlich. Der Auswabhl
der zu dieser Kultur passenden Fuhrungskrafte und Mitarbeiter kommt daher eine
besondere Bedeutung fir den nachhaltigen Erfolg der Griindung zu. Auch die opti-
male Fuhrungskrafte- und Mitarbeiterauswahl fir den gewinschten Grad der lokalen
Selbststandigkeit der Tochtergesellschaft bei strategischen und operativen Entschei-
dungen wird von diesen Uberlegungen mitbestimmt.

*0 Zitiert nach Adelberger, 2011, Teil 4, S. 13.

- 28 -



3.3. Projektdefinition, Projektabwicklung und Projektorganisation*
3.3.1. Projektbegriff und Projektmanagement

Organisationen (Unternehmen, Dienstleistungsbetriebe, Verwaltungen) sind tbli-
cherweise so strukturiert, dass Routineprozesse maoglichst effizient abgewickelt wer-
den kdnnen. Aul3erhalb dieser Routine stehende Vorhaben zur Um- oder Neugestal-
tung von Prozessen (Innovationsprozesse) werden daher zweckmaRigerweise in
Projektform abgewickelt, fur die entsprechende organisatorische Vorkehrungen ge-
troffen werden mussen. Dies bedeutet, dass die Abwicklung von Innovationsprozes-
sen von jener der Routineprozesse organisatorisch getrennt werden sollte, wobei
aber personelle Verflechtungen durch die Beschaftigung identischer Personen mit
Routine- und Projektaufgaben nicht ausgeschlossen werden kdnnen.

Ein Griindungsvorhaben in einem Emerging Country ist aufgrund der damit verbun-
denen Aufgaben als Projekt zu definieren.

3.3.1.1. Projektbegriff

Unter Projekt ist ein Vorhaben zu verstehen, fir dessen Durchfiihrung besondere
organisatorische Vorkehrungen zu treffen sind und das folgende Charakteristika auf-
weist:

e Zeitliche Begrenzung (Beginn, Abschluss)

e Definiertes bzw. zu definierendes Ziel (Aufgabe, Ergebnis)

e Einmaligkeit bzw. Besonderheit fir die betroffene Organisation

e GrolRer Umfang, daher Unterteilung in verbundene und wechselweise abhan-
gige Teilaufgaben

¢ Involvierung von mehreren Personen, Stellen und Abteilungen von innerhalb
und oft auch von aul3erhalb der eigenen Organisation

e Grol3e Unsicherheiten (vor allem in den frihen Phasen) bezlglich der Zieler-
reichung und der Einhaltung von Kosten- und Terminvorgaben

3.3.1.2. Projektabwicklung durch Projektmanagement

Unter Projektmanagement versteht man den Uberbegriff aller willensbildenden und
durchsetzenden Aktivitaten im Zusammenhang mit der Abwicklung von Projekten. Es
geht dabei ausschlief3lich um das Management des Problemlésungsprozesses und
nicht um fachliche Beitrage zur Problemldsung. Im Projektmanagement sind daher
enthalten:

e Abgrenzung des Problems und der Aufgabenstellung
e Vereinbarung der Ziele und der Logik des Ablaufs bzw. des Vorgehens

*1 In Anlehnung an: Haberfellner/Nagel/Becker/Biichel/von Massow, 1994, S. 240ff.
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e Einsatz und zielgerichtete Disposition und Koordination von personellen, fi-
nanziellen und sachlichen Ressourcen

e FUhrung der Projektmitarbeiter nach innen und deren Vertretung nach auf3en

e Uberwachung und Steuerung des Projektablaufes in inhaltlicher, terminlicher
und kostenmaRiger Hinsicht

3.3.1.3. Funktionale Dimension des Projektmanagements

Hier stehen die Teilaspekte zur Ingangsetzung der Projektaktivitdten im Vordergrund.
Dazu gehdoren beispielhaft folgende Aktivitaten:

e Projektauftrag vereinbaren (Ziele, Budget, Termine usw.)

e Projektleiter bestimmen

e Projektorganisation bestimmen

e Personelle Konfiguration der Entscheidungsgremien und der Projektmitarbei-
ter

e Projektstruktur und Aufgaben definieren

e Projektablauf strukturieren

e Projekttatigkeiten planen

¢ Informations-, Berichts- und Dokumentationswesen organisieren

e Ressourcen freimachen

e Tatigkeiten planen, disponieren und kontrollieren

e KorrekturmafRnahmen planen und einleiten (Change Management)

3.3.1.4. Institutionelle Dimension des Projektmanagements

Diese Dimension hat vor allem die projektorientierte Aufbauorganisation des Projek-
tes (Projektorganisation) und deren Verzahnung mit der Mutterorganisation zum In-
halt. Beispielhaft werden hier folgende Fragen behandelt:

e Wahl des geeigneten Organisationsmodells

¢ Einbindung der Projektorganisation in die Hierarchie der Mutterorganisation

e Kompetenzen des Projektleiters

¢ Definition der bendétigten Entscheidungs-, Beratungs- und Unterstitzungs-
instanzen sowie ihrer institutionellen und personellen Zusammensetzung

3.3.1.5. Personelle Dimension des Projektmanagements

Diese personelle Dimension ist eng mit der institutionellen verzahnt, da Institutionen
ja nur Voraussetzungen schaffen kdnnen, die von agierenden Personen genutzt
werden. Das Augenmerk richtet sich hier auf die handelnden Personen und deren
Anforderungs- und Eignungsprofile, wie z. B.:

e Projektleiter und Subprojektleiter
¢ Projektteammitglieder
e Entscheidungstrager
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3.3.1.6. Psychologische Dimension des Projektmanagements

Diese Dimension betrifft primar die handelnden Personen, wegen ihrer unlésbaren
Verbindung zur funktionalen, institutionellen und instrumentellen Dimension wird sie
aber getrennt dargestellt.

Hier geht es darum, dass die

o Ziele

e Vorgehensweisen
e Methoden

e Verfahren

von den handelnden Personen akzeptiert, getragen und mit Inhalt ausgefullt werden.
3.3.1.7. Instrumentelle Dimension des Projektmanagements

In der instrumentellen Dimension geht es um die handwerkliche Durchftihrung der
Projektabwicklung, wie z. B.

¢ Planungs- und Kontrolltechniken (z. B. Netzplantechnik)
e Moderationstechniken

e Sitzungsflhrung

e Zielformulierung

e Bewertung

e Darstellung

e Entscheidung

e Strukturierung

Diese funf Dimensionen des Projektmanagements sind in der Praxis auf vielfaltige
Weise miteinander verbunden, so ist z. B. der Projektleiter sowohl eine Institution als
auch eine Person, er erfullt Aufgaben (Funktionen) und bedient sich geeigneter In-
strumente (Techniken).

3.3.2. Formen der Projektorganisation

Grundsatzlich werden drei besonders typische Formen der Projektorganisation un-
terschieden, die sich insbesondere im Ausmalf3 der Weisungs- und Entscheidungsbe-
fugnisse des Projektleiters unterscheiden. Zwischen den beiden Extremformen der
reinen Projektorganisation und der Einfluss-Projektorganisation liegt als Mischform
die Matrix-Projektorganisation, die den Versuch darstellt, die Vorteile der beiden an-
deren Extremformen zu vereinigen und die Nachteile mdglichst zu vermeiden (was
nicht immer vollstandig maoglich ist).
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3.3.2.1. Reine Projektorganisation

Charakteristisch fur die reine Projektorganisation ist, dass die Projektmitarbeiter aus
ihren bisherigen Stammbereichen herausgel6st und der Leitung des Projektmana-
gers unterstellt werden, der damit temporar ihr Linienvorgesetzter wird.

Abb. 17: Reine Projektorganisation®

Der Projektleiter erhalt damit sehr weitreichende Kompetenzen und ein hohes Mal3
an Verantwortung fur die sachliche, terminliche und budgetére Zielerreichung.

3.3.2.2. Einfluss-Projektorganisation

Bei dieser Form der Projektorganisation bleibt die Standardorganisation der Mutter-
gesellschaft unverandert bestehen, es wird aber ein ,Projektkoordinator ernannt, der
fur die Dauer des Projektes in seiner Funktion als Projektleiter jener Fihrungsebene
zugeteilt wird, die dem Inhalt bzw. der Bedeutung des Projektes angemessen ist.

°2 Haberfellner/Nagel/Becker/Biichel/von Massow, 1994, S. 257.
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Abb. 18: Einfluss-Projektorganisation®

Der Projektleiter ist dabei eher ein Projektkoordinator ohne direkte Weisungsbefug-
nisse an die temporaren Projektmitarbeiter und nimmt bei dieser Organisation eine
Stabsfunktion wahr. Diese Projektorganisationsform erfordert zur Erreichung der Pro-
jektziele ein hohes Mal3 an Konsenskultur in der Muttergesellschaft, da sich der Pro-
jektleiter stdndig mit den Linienvorgesetzten der Projektmitarbeiter abstimmen muss
und Konflikte meist bis zur Unternehmensleitung eskaliert werden missen, um eine
Entscheidung zu erreichen.

3.3.2.3. Matrix-Projektorganisation

Diese Form der Projektorganisation stellt eine Kombination aus ,Reiner Projektorga-
nisation“ und ,Einfluss-Projektorganisation” dar. Dabei bleiben die Projektmitarbeiter
in administrativen Belangen (z. B. Entlohnung, Abwesenheiten, Entwicklungspla-
nung, Alltagsdispositionen usw.) ihren Stammorganisationen zugeordnet (1. Dimen-
sion der Matrix). In Projektbelangen (z. B. Ressourcenzuordnung, Zieldefinition, Qua-
litatskontrolle) hat hingegen der Projektleiter ein vereinbartes Zugriffsrecht auf die
projektspezifisch definierten Mitarbeiter (2. Dimension der Matrix).

* Haberfellner/Nagel/Becker/Biichel/von Massow, 1994, S. 258.
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Abb. 19: Matrix-Projektorganisation®

3.4. Risikomanagement
3.4.1. Risikodefinition
Risiko wird definiert als

,die Moglichkeit (Wahrscheinlichkeit) einer Abweichung des tatsachlichen Er-
gebnisses vom erwarteten Ergebnis. Die Abweichung kann positiv oder nega-
tiv sein. Bei negativen Abweichungen besteht die Gefahr, dass unerwiinschte
Ereignisse eintreten ([z. B., d. Verf.]: Verluste) oder die Gefahr, dass er-
wunschte Ergebnisse nicht eintreten ([z. B. d. Verf.]: verpasste Chancen).
Risiko ist eine spezielle Form der Unsicherheit, die grundsatzlich eine nicht
vorhandene Sicherheit beziglich einer Angelegenheit ausdrickt. Das Risiko
kann gegeniber der Unsicherheit aus Erfahrungsgriinden eingeschatzt wer-
den und GegenmaRnahmen [(z. B. Risikomanagement), d. Verf.] kénnen ge-
plant werden.“*®

3.4.2. Risikomanagement

Risikomanagement wird neben dem Projektmanagement als wesentlicher Faktor zur
Sicherstellung der Zielerreichung und Vermeidung unerwiinschter negativer Uberra-
schungen im Projektverlauf angewandt. Verantwortlich fur die Implementierung des

> Haberfellner/Nagel/Becker/Biichel/von Massow, 1994, S. 260.
% Seibold, 20086, S. 8.
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Risikomanagements ist der Projektmanager, fallweise mit Unterstiitzung eines eige-
nen Risikomanagers.

Laut ,The 2009 Ernst & Young Business Risk Report” bedeutet Risikomanagement
im Zusammenhang mit Organisationsfragen:

,IN leading organisations, risk management is viewed not as a process, but ra-
ther as a management competency — a discipline that adds rigor and enables
the enhancement of uncertainty and volatility, effectively minimizes threats and
capitalizes on opportunities. Companies at the height of performance in their
respective industries have embedded this competency into their business
practices to effectively manage risk across the continuum — moving beyond a
traditional focus on controls and compliance, to create a competitive ad-
vantage.“®

3.4.3. Leistungspotential eines integrierten Risikomanagements

Das Leistungspotential eines integrierten Risikomanagements stellt Risak in der fol-
genden Grafik dar.

Mehr Risiko-
transparenz,
héheres
Risikobe-
wusstsein

Besseres
Erreichen der
Geschaftsziele,
Verringerung der
Volatilitat der
Ergebnisse

Risiko-
analytische
Vernetzung von
Strategie und
Operation

Integriertes
Risiko-
management

Erhéhung der
Eigenkontrolle

Erhéhung des
strategischen

unques Geschéftswerts
Er.gha tiven fur die
uhrungs- Eigentumer

Erhdhung der
Uberraschungs-
freiheit, bessere
Fuhrbarkeit der
Geschafte

verhaltens

Abb. 20: Leistungspotential integriertes Risikomanagement®’

Nach Risak fuhrt ein integriertes Risikomanagement vor allem zu einer Erh6hung des
Risikobewusstseins mit mehr Risikotransparenz sowie zu einer Vermeidung von
Uberraschungen und damit zu besserer Geschaftsfiihrbarkeit. Risikoanalytische Ver-
netzung von Strategie und Operation sowie Steigerung der Eigenkontrolle und des

*® Ernst & Young, 2009, S. 3.
*" Risak, 2010, S. 103.
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proaktiven Fuhrungsverhaltens fuhren zur besseren Erreichung der Geschéftsziele,
zu geringerer Unsicherheit bei den Ergebnissen und hoherem Geschaftswert fur die
Eigentimer.

3.4.4. Gliederung des Risikomanagements

Risikomanagement hat das Ziel, Risiken méglichst zu vermeiden bzw. nicht vermeid-
bare Risiken nach Eintrittswahrscheinlichkeit zu gliedern und Aktionsplane beim Ein-
treten der Risiken parat zu haben. Es kann in folgende Teilbereiche untergliedert
werden.

3.4.4.1. Identifikation der Risiken

Verfahren zur Risikoidentifikation sind entweder retrospektiver Natur (lernen aus
Fehlern der Vergangenheit) oder prospektiver Natur (Risikoidentifikation tber Verfah-
ren, z. B. Brainstorming, Situationsanalyse, Interviews mit oder Umfragen bei Stake-
holdern, Anwendung von Systemanalysetechniken)

3.4.4.2. Analyse der Risiken

Die Risiken kdnnen bezuglich ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkung mit
qualitativen Verfahren (Brainstorming, Evaluationsmethoden, Experteninterviews,
Umfragen) oder mit quantitativen Verfahren (z. B. Monte-Carlo-Simulation) analysiert
werden. Die Risikoklassifizierung erfolgt dann durch Bewertung der Eintrittswahr-
scheinlichkeit (selten — unwahrscheinlich — mdglich — haufig — sehr wahrscheinlich) in
Kombination mit der Auswirkung (unbedeutend — leicht — durchschnittlich — schwer —
katastrophal). Ein Beispiel dazu wird in der nachstehenden Risiko Analyse Matrix
aufgezeigt.

Konsequenz
Wahrscheinlichkeit Unbedeutend Leicht Durchschnittlich Schwer Katastrophal
1 2 3 4 5
A M
(sehr wahrscheinlich)

B

(hé&ufig) M
C

(méglich) N

D
(unwahrscheinlich)

E
(selten)

Legende: E - Extremes Risiko, H - Hohes Risiko, M - Mittleres Risiko, N - Niedriges Risiko

Abb. 21: Risiko Analyse Matrix*®

*8 Fuchs/Oberschmid, 2010/2011, S. 30.
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3.4.4.3. Evaluierung der Risiken

In diesem Schritt werden die Risiken in folgende Klassen eingeteilt:

Klasse Risiko

Niedrig kann mit entsprechender Kontrolle akzeptiert werden

Mittel kann mit zu definierenden Sondermafl3nahmen akzeptiert

werden
ist unakzeptabel und Bedarf aktiver SondermafRnahmen
Hoch . .
mit Meldung an das Senior Management
ist unakzeptabel und Bedarf einer Behandlung auf
Extrem

Vorstandsebene

Tab. 2: Risikoklassifizierung®®

3.4.4.4. Behandlung der Risiken

Je nach Einschatzung aus dem Evaluierungsschritt kénnen Risiken nicht wahrge-
nommen, akzeptiert, vermieden, reduziert oder ausgelagert werden. Abb. 22 stellt die
Stufen der Risikobehandlung dar.

Ausgelagertes Risiko

Reduziertes Risiko

Vermiedenes Risiko

Akzeptiertes Risiko

Nicht wahrgenommenes Risiko

— S| e——> |c—|<c—|<—
Restrisiko

Abb. 22: Stufen der Risikobehandlung®

3.4.4.5. Kontinuierliche Risikolberwachung

Da Risikobetrachtungen in der Regel eine Momentaufnahme darstellen, sollten die
oben angefuhrten Schritte in regelmalligen Abstdnden wiederholt und damit ein kon-
tinuierlicher Risikomanagementprozess etabliert werden. Damit wird der dynami-
schen Veranderung der Unternehmensgegebenheiten Rechnung getragen, wobei je
nach Dynamik der Veranderungen eine monatliche bis jahrliche Neubewertung der
Risiken erfolgen sollte.

%9 Fuchs/Oberschmid, 2010/2011, S. 30.
0 Fuchs/Oberschmid, 2010/2011, S. 35.
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3.5. Das dreidimensionale Mensch- und Unternehmensbild®

Ahnlich den bereits dargestellten drei Dimensionen der Unternehmenskultur nach
Schein wird auch das Mensch- und Unternehmensbild mit Organisation und Fiihrung
nach Haberfellner in drei Dimensionen dargestellt.

3.5.1. Mensch hoch drei
Jeder Mensch sieht die Welt durch mindestens drei Brillen:

e Die Verstandesbrille zeigt die &ulReren Objektwahrnehmungen als Ansamm-
lung von Tatsachen. Naturwissenschaften und Technik werden von dieser
Welt der Naturgesetze beherrscht.

e Die Gefuhlsbrille stellt der au3eren Wahrnehmung ein inneres subjektives
Empfinden gegentber, durch das Fakten zu Meinungen mutieren. Dies ist die
Welt der Erfahrung, der Kultur und der Subjektivitat.

e Die Intuitionsbrille lasst Gedanken sowohl aufgrund auf3erer Reize als auch
durch innere Wahrnehmung entstehen. Diese bei uns meist als unwissen-
schaftlich angesehene Quelle enthélt Informationen, die nicht nur aus eigener
Erfahrung, sondern auch als Eingebung von auf3en (spirituell, transzendental)
empfangen werden.

In der folgenden Tabelle ist diese Wahrnehmung durch drei Brillen dargestellt.

Brille: "Verstand" "Gefuhl" "Intuition”
Tatsachen Bedeutungen Innere Bilder
Ich sehe: (objektive aul3ere (subjektive aul3ere und | (“transzendentale" innere
Wahrnehmung) innere Wahrnehmung) Wahrnehmung)
stark genutzt wenig genutzt kaum genutzt
Faktendenken Wertedenken Bilddenken
Ich leiste:
Wissen verarbeiten Glauben bilden Eingebung empfangen

Abb. 23: Wahrnehmung durch 3 Brillen®

Diese drei Denkkategorien bilden eine Einheit und lassen sich in der folgenden For-
mel darstellen:

Mensch hoch 3 = Verstand x Gefuhl x Intuition

ot Folgende Ausfuhrungen in Anlehnung an: Muri in: Haberfellner/Nagel/Becker/Biichel/von Massow,
1994, S. 287f.

%2 Haberfellner/Nagel/Becker/Biichel/von Massow, 1994, S. 288.
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In der Unternehmenspraxis werden diese drei Dimensionen sehr unterschiedlich ge-
nutzt, wobei in Emerging Countries der Gefuhls- und Intuitionsebene aufgrund der
dortigen kulturellen Bedingungen in der Regel eine weit hbhere Bedeutung zukommt
als in etablierten Landern. Der neurologische Nachweis dieser drei Funktionen im
Gehirn konnte in den letzten Jahrzehnten erbracht werden, im folgenden Bild (Abb.
24) ist der dreidimensionale Mensch mit linker und rechter Gehirnhalfte, Stamm- und
Zwischenhirn sowie der Leiblichkeit dargestellt.

2. Dimension
Zwischenhirn

1. Dimension
linke Gehirnhdlfte

Rationalitét: Emotionalitat:

Verstandesinhalte Geflhlsinhalte werden
werden mit Logik und aus Erfahrungen und
Systematik geordnet. Pragungen aktiviert.

3. Dimension
rechte Gehirnhdilfte

Spiritualitat:
Einsichten, Ahnungen
und Aha-Erlebnisse
tauchen in Form von
Bildern auf und schaffen
neue Einsichten.

Koérpersphare:
Hirnstamm

Leiblichkeit:

Instinktprogramme laufen vom
Willen unabhéngig ab und wirken in
die anderen Zentren hinein.

Abb. 24: Der dreidimensionale Mensch®

Die Berucksichtigung dieser drei Dimensionen des Menschen spielt in Unterneh-
mensgrindungsprojekten bei der Projektteamauswabhl, der Projektleitung mit Fih-
rung der Projektmitarbeiter, der Fihrungskrafte- und Mitarbeiterauswabhl fur die Pro-
duktivphase und dem Entstehen einer Unternehmenskultur im neu gegrindeten Un-
ternehmen eine wesentliche Rolle.

3.5.2. Organisation hoch drei

Jede Organisation bzw. jedes soziale Geflige (Unternehmen, Behorde, Verein) hat
nach psychologisch-systemischer Betrachtungsweise eine Eigendynamik und ein
eigenes Entwicklungszentrum.®* Es funktioniert wie ein lebender Organismus mit ge-
pragter Form und Persoénlichkeit. So kann das soziale Wesen ,,Unternehmen® in Ana-

63 Haberfellner/Nagel/Becker/Biichel/von Massow, 1994, S. 289.

® In Anlehnung an: Haberfellner/Nagel/Becker/Biichel/von Massow, 1994, S. 288ff.
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logie zum Lebewesen ,Mensch” als dreidimensional funktionierende ,Personlichkeit*
mit Struktur, Kultur und Dynamik verstanden werden (siehe Abb. 25).

Hier sind eine Reihe von Parallelen zur Organisation eines Bienenstocks auffallig, bei
dem eine Fiille von Individuen mit Logik (Struktur), Instinkt (Kultur) und Intuition (Dy-
namik) eine Gemeinschaft bilden, die als Bienenstock nur gesamthaft tiberlebens-
fahig ist, sich beim Schwarmen vermehrt (Analogie zur Grindung von Tochtergesell-

schaften) und deren Fihrung nach den drei Regeln Rationalitat, Emotionalitat und
Spiritualitat erfolgt.®®

Struktur
(Kopf des Unternehmens)

Kultur
(Herz des Unternehmens)

Technologie, Tradition,
Ordnungssysteme Gewohnheiten,
Aufbau-/ Normen,

Ablauforganisationen Verhaltensstile

systematisches oder (natur-) psychologisches oder
wissenschaftliches menschbezogenes
Management Management

Dynamik
(Bauch des Unternehmens)

Geist des Organismus ,,Unternehmen”,
Eigendynamik, Entwicklungsrhythmus,
Hohere Steuerung oder

Selbstorganisationsprinzip (Autopoiese)

Systemisches oder
ganzheitlich-
vernetztes

Management

Abb. 25: Das dreidimensionale Unternehmen®

Bei Griindungsprojekten in Emerging Countries und in den daraus entstehenden Un-
ternehmen spielen die Dimensionen Kultur und Dynamik eine wesentlich gré3ere
Rolle als in entwickelten LaAndern. Neben der als Basis auch in diesen Landern not-

wendigen Struktur ist die Gestaltung von Kultur und Dynamik des neuen Unterneh-
mens daher besonders zu beachten.

Durch die Analogie des Unternehmens zum Menschen als Personlichkeit mit Struk-
tur, Kultur und Dynamik kann analog zu den menschlichen Bedurfnissen laut der Py-
ramide von Maslow auch eine Bedurfnispyramide fur Unternehmen definiert werden.
Die Befriedigung dieser Unternehmensbediirfnisse ist Voraussetzung fur den kurz-

6 Vortrag von Prof. Crailsheim bei der 100-Jahr-Feier des Bienenzuchtvereins Kapfenberg am 27.
April 2002 auf Burg Oberkapfenberg. Prof. Crailsheim verweist zu diesem Themenbereich auf die
Werke von Adam Smith (,An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations®) und
Thomas D. Seeley (,The Wisdom of the Hive* und ,Honeybee Society").

% Haberfellner/Nagel/Becker/Biichel/von Massow, 1994, S. 290.
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und langfristigen Unternehmenserfolg. Details hierzu werden in dieser Arbeit noch
beschrieben.

3.5.3. Fuhren hoch drei®’

In der FUhrung werden Sache und Mensch in der Form verbunden, dass durch den
Menschen eine Sache in Gang gesetzt wird. Bei einfachen Vorgangen gentigt dabei
ein eindimensionales Vorgehen mit klarer Struktur, bei komplexen Vorgangen hilft in
der Regel der Einbezug von emotionaler und spiritueller Ebene. Daher ist die Ver-
fugbarkeit und Anwendung aller drei Ebenen bei den meist komplexen Unterneh-
mensgrundungen in Emerging Countries erfolgskritisch. Dazu kann die GGEEVV -
Formel nach Miri (siehe Abb. 26) angewandt werden, die die Hintergriinde auf allen
drei Ebenen untersucht:

3.5.3.1. 1. Dimension: Rationale Ebene
Gerlst: Was (Theorie, Denkmodell, Lehre) steht hinter dem Gedanken

Gewichtung: Stellenwert des Gedankens im Weltbild und Umfeld
3.5.3.2. 2. Dimension: Emotionale Ebene

Einstellung: Beziehung zwischen Gedanken und Mensch

Erfahrung: Einbettung der Aktivitat in die Erfahrung des Menschen
3.5.3.3. 3. Dimension: Spirituelle Ebene

Visionen: Botschaften des ,Selbst‘ oder des ,Uberbewussten*

Vertrauen: Glaube an die Krafte der Eingebung

Die Abstimmung dieser drei Dimensionen lost bei starken Gegensatzen meist heftige
Konflikte aus. Dies auszutragen und zu lésen ist trotz der Gefahr eines voriuberge-
hend entstehenden Chaos wichtig. Beim dreidimensionalen Fuhren ist das eine not-
wendige Stufe zum Lernprozess (Chaos Management). Als Vorgehensmodell flr das
Modell ,FUhren hoch drei“ ergibt sich daraus das Schema der Value-Action-
Leadership (siehe Abb. 26).

®"In Anlehnung an: Haberfellner/Nagel/Becker/Biichel/von Massow, 1994, S. 290f.
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Gerlst und
Gewichtung
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Abb. 26: Schema der Value-Action-Leadership (VAL) von P. Miiri®®

Unternehmensgriundungsprojekte in Emerging Countries bedurfen neben der Be-
ricksichtigung der Sache (1. Dimension = rationale Ebene mit Gerust und Gewich-
tung) eines starken Fokus auf die Personen (2. Dimension = rationale Ebene mit Ein-
stellung und Erfahrung) und die Prozesse (3. Dimension mit Vision und Vertrauen).
Hier zeigt sich die Analogie zu den drei Ebenen der Unternehmenskultur nach
Schein, wobei auch die zeitliche Komponente zur Gestaltung dieser drei Dimensio-
nen mit den von Schein genannten Gréf3enordnungen (1. Dimension oder 1. Ebene:
Tage bis Wochen, 2. Dimension oder 2. Ebene: Monate bis Quartale, 3. Dimension
oder 3. Ebene: ein bis mehrere Jahre) identisch ist.

3.5.3.4. Analogien zwischen den Ebenen der Organisationskultur, der Unter-
nehmen und der Fihrung

Als Analogie zu den 3 Dimensionen der Unternehmen und der Flhrung (rational,
emotional und spirituell) kénnen die drei kulturbestimmenden Dimensionen gemani
Schein gesehen werden. Dabei wiirde der rationalen Ebene die Ebene der AuRer-
lichkeiten (Artifacts), der emotionalen Ebene die Ebene der angenommenen, defi-
nierten Werte (Espoused Values) und die intuitive-spirituelle Ebene der Ebene der
grundsatzlichen gemeinsamen Erfahrungen (Underlaying Shared Assumptions) ent-
sprechen.

Die Aktionen auf diesen jeweiligen Ebenen bestimmen sowohl das Handeln als auch
die Kultur im Unternehmen, wobei in Emerging Countries die Ebene der Emotion und
der Spiritualitat die rationale Sachebene meist deutlich dominiert. Die Kenntnis dieser
unterschiedlichen Denk- und Gefuihlsschwerpunkte sowie der Unterschiede in den

® |n Anlehnung an: Haberfellner/Nagel/Becker/Biichel/von Massow, 1994, S. 292.
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drei kulturellen Ebenen in den relevanten Entscheidungsbereichen von Mutter- und
Tochtergesellschaft kann speziell bei Griindungen in Emerging Countries einer Reihe
von Konflikten vorbeugen und sie vermeiden helfen.

3.6. Bedirfnistheorie nach Maslow

Maslow beschreibt in seiner Bedurfnistheorie die menschlichen Bedurfnisse und de-
ren Abhangigkeiten voneinander. Er definiert dabei hierarchisch geordnete Beduirf-
nisebenen, wobei die Erfullung eines untergeordneten Bedurfnisses Voraussetzung
fur die Moglichkeit der Erfillung eines Ubergeordneten Bedurfnisses ist. Zusammen-
gefasst wird seine Theorie in der Bedurfnispyramide nach Maslow (siehe Abb. 27)
dargestellt.®

- Growth/

Need Being needs

for Self-
actualisation

Ebene 4 / Esteem needs \

Ebene 3 Belongingness and
love needs . Basic

needs
Ebene 2 Safety needs

Ebene 1 / Physiological needs \

Abb. 27: Bedurfnispyramide nach Maslow’®

J \

Maslow definiert dabei die Bedurfnisse in seiner Pyramidendarstellung von der An-
nahme ausgehend, dass die Bedurfnisse nur in Kombination mit kulturellen, sozialen
und biologischen Faktoren gesehen werden kdnnen. Dabei wird eine stufenweise
Abhéangigkeit der Bedurfnisse angenommen, die eine Befriedigung der in der Pyra-
mide tiefer angefuihrten Bedirfnisse voraussetzt, ehe ein héher angesetztes Bedirf-
nis befriedigt werden kann.

Folgende menschliche Bedurfnisebenen werden von Maslow definiert:

e Ebene 1: Physiological needs: Stillen von Hunger und Durst, Stoffwechsel,
Sexualitat, Gesundheit u. &.
e Ebene 2: Safety needs: Freiheit, Mobilitat, Zukunftssicherheit u. a.

*In Anlehnung an: Maslow, 1954, S. 80ff.

0 Zulehner, 2010, S. 19.
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e Ebene 3: Belongingness and love needs: Gruppenzugehdrigkeit, Akzeptanz,
Anerkennung, Liebe u. &.

e Ebene 4: Esteem needs: Achtung, sozialer Status, Karriere, Horizonterweite-
rung, Selbstachtung u. a.

e Ebene 5: Need for Self-actualisiation: Selbstverwirklichung, Selbsterfullung,
hdchste soziale Funktion, Unternehmensgrindung, Weltverbesserung u. a.

In den Kapiteln 9.1 bis 9.5 werden die entsprechenden Bedirfnisse fir Unternehmen
mit der Zuordnung zu den entsprechenden Ebenen nach Maslow beschrieben.

3.7. Informations- und Datenquellen

Zusatzlich den personlichen beruflichen Erfahrungen des Verfassers dienten Infor-
mationen aus strukturierten Interviews mit griindungserfahrenen Managern aus
Emerging Countries, Gespréache mit national und international tatigen Consultants,
Ergebnisse einer Umfrage bei den Wirtschaftsdelegierten der AulRenwirtschaftsorga-
nisation der Wirtschaftskammer Osterreich, Teilnahme an Wirtschaftskonferenzen,
Marktsondierungen und Kooperationsbdrsen sowie Internetrecherchen als Grundlage
zur Erstellung dieser Arbeit.

In der Abb. 28 sind die in diese Arbeit einflieRenden Informations- und Datenquellen
gesamthaft dargestellt.

3.7.1 3.7.2 3.7.3 3.74 3.7.5
Eigene Interviews Umfrage mit Konferenzen, Internet-
Erfahrungen Unterstiitzung Kooperations- Recherchen
WKO borsen und
Markt-
sondierungen
1 |
Bohler Edelstahl Erfahrene
AG Manager in
Emerging
Digital Equipment Countries
Mitarbeiter und
Berater
Compaq
internationaler
Computer o
Organisationen
Sun Microsystems Mitarbeiter und
Berater
osterreichischer
reto it-consulting Organisationen
Unternehmens-
beratung e. U.
\ 4 \ 4 \ 4 \ 4 \ 4

Verarbeitung im Rahmen der Dissertation

Abb. 28: Informations- und Datenquellen fir die vorliegende Arbeit
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3.7.1. Eigene Management- und Grindungserfahrungen

Die eigenen Erfahrungen des Verfassers dieser Dissertation begriinden sich auf
jahrzehntelange Tatigkeit in internationalen IKT-Unternehmen mit Stammhausern in
den USA (Digital Equipment, Compag Computer, Sun Microsystems) sowie in bor-
sennotierten dsterreichischen Unternehmen mit globaler Vertriebsstruktur und welt-
weitem IKT-Netzwerk (VOEST-ALPINE, Bohler Edelstahl). Auch die Erfahrungen als
selbststandiger Unternehmensberater mit Griindungsunterstiitzung von Startup
Companies und deren Fiuhrung als Manager auf Zeit flieRen in die Arbeit ein.

3.7.1.1. Bohler Edelstahl AG von 1972 bis 1989

Wahrend meiner Tatigkeit bei der Bohler Edelstahl AG von 1972 bis 1989 — unter-
brochen durch die Fusionierung von Bohler, Schdéller und Styria zu den Vereinigten
Edelstahlwerken (VEW) mit Eingliederung der VEW in die VOEST-ALPINE von 1974
bis 1976 mit anschlieRender Wiederausgliederung und Zerteilung der VEW in die
ursprunglichen Teilorganisationen — war ich als Abteilungsleiter fur Systementwick-
lung und Programmierung (SuP) der Bohler-Standorte Kapfenberg und Judenburg
tatig. Eine Reihe von Projekten, die auf Basis der damaligen IKT-Technologien der
70er und 80er Jahre des letzten Jahrhunderts (frihes Internetzeitalter, aufkommende
PC-Technologie, verbesserte Netzwerkverbindungen, stark verbesserte Rechner-
und Speicherleistungen) durchgefihrt wurden, machten bereits Kooperationen mit
Vertretern der Entwicklungsléander erforderlich.

In einer Reihe von internationalen Projekten wurden IKT-Systeme von Osterreich aus
in allen Landern mit Vertriebspartnern, Konsignationslagern, lokalen Beteiligungen
oder neu gegriindeten oder ibernommenen Tochterunternehmen an die lokalen Ge-
gebenheiten angepasst und dann weltweit ausgerollt.

Als Beispiel sei hier die Umstellung der damals tblichen Telex-Verbindungen zu den
Bohler-Verkaufsniederlassungen in aller Welt mit dem Ausdruck der eingegangenen
Auftrage in der Zentrale in Kapfenberg und der neuerlichen Eingabe der Daten in das
IT-System durch eigens spezialisierte Datenerfassungskréfte auf eine automatisierte
Datentbernahme von den Telex-Leitungen in die IT angefuhrt. Dafir mussten in den
lokalen Vertriebsniederlassungen vordefinierte Arbeitsablaufe implementiert und die
dortigen Mitarbeiter in deren Handhabung geschult werden. Erste Erfahrungen mit
den interkulturellen Unterschieden bei der Handhabung von Organisationsanweisun-
gen wurden gesammelt und die Notwendigkeit erkannt, neben den unabdingbar not-
wendigen rationalen Fakten (,Hardfacts®) auch den kulturabhangigen mentalitats-,
religions- und philosophiebedingten Fakten (,Softfacts“) entsprechendes Augenmerk
zu widmen. Ohne Beriicksichtigung dieser interkulturellen Unterschiede waren die
Arbeitsergebnisse trotz gemeinsamer Konzernsprache, identischer Arbeitsanweisung
und gleichem IKT-System deutlich unterschiedlich.
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3.7.1.2. Digital EQuipment (1990 bis 1998), Compaq Computer (1999 bis 2000)
und Sun Microsystems (2001 bis 2006)

Diese US-basierten international agierenden grol3en IKT-Unternehmen waren — mit
unterschiedlicher strategischer Ausrichtung — alle auch in Emerging Markets tatig.
Durch meine Tatigkeit im internationalen Projektmanagement konnte ich eine Flle
von Erfahrungen im Arbeiten mit Organisationen in unterschiedlichen Kulturkreisen
sammeln.

Bei Digital Equipment und nach der Ubernahme auch bei Compag Computer war ich
als international tatiger Projektmanager fur die Implementierung von konzernweit
einheitlichen Backoffice-Systemen (Auftragsbearbeitung, Lieferlogistik, Fakturierung)
in den osteuropaischen Landern zustandig. Hier konnten ebenfalls wesentliche Er-
fahrungen bezlglich landerspezifisch unterschiedlicher Rechts- und Verwaltungssys-
teme und kulturell unterschiedlicher Problembehandlung in den einzelnen Landern
gesammelt werden.

In der Zeit bei Sun Microsystems (2001 bis 2006) wurde die Umstellung der dsterrei-
chischen Landesorganisation als Teil von Deutschland mit Headquarter Minchen zur
vielfaltigen EMEA-Organisation’* mit 110 Landern und Headquarter in Dubai (VAE)
unterstutzend mit verwaltet. Diese Organisation reichte von Mid Europe (mit den
Landern Polen, Tschechien, Slowakei, Ungarn und Osterreich) bis Sub Sahara Africa
(SSA) mit den afrikanischen Landern stdlich der Sahara einschlief3lich Sidafrika.
Alle geografisch dazwischenliegenden Lander gehoérten zu dieser EMEA-
Organisation, wobei etliche Landesorganisationen (vor allem in Zentralafrika) erst im
Aufbau begriffen waren.

Aus den dabei notwendigen unterschiedlichen Vorgangsweisen beim Aufbau dieser
lokalen Organisationen und deren Organisationsgestaltung konnten fir diese Arbeit
wesentliche Erfahrungen gesammelt werden.

3.7.1.3. Grundung der reto it-consulting Unternehmensberatung e. U.

Anfang 2007 wurde ein eigenes Beratungsunternehmen mit dem Fokus auf IKT-
Beratung, Management auf Zeit und Unterstlitzung bei Unternehmensgriindungen
gegrundet. Im Zuge dieser Tatigkeit wurde und wird auch die Internationalisierung
von Unternehmen begleitet. Darliber hinaus werden die in dieser Arbeit beschriebe-
nen Methoden zur Auswahl der Griindungsregion angewandt, wobei bei dieser Ta-
tigkeit auch Grindungen aul3erhalb der Emerging Markets begleitet werden.

" EMEA steht fur Europe, Middle East, Africa.
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3.7.2. Interviews
3.7.2.1. Interviews mit erfahrenen Managern in Emerging Countries

Zur Erhebung der Griindungsmotivation in Emerging Markets wurden mit 24 erfahre-
nen Managern der IKT- sowie der stark IKT-unterstitzten Branche strukturierte Inter-
views gefihrt. Dabei wurde vor allem die Bedeutung von wesentlichen Parametern
erhoben, die fur die Grindungsentscheidung und die Auswahl des fur das jeweilige
Unternehmen am besten geeigneten Grindungslandes von Bedeutung sind. Die flr
die Interviews verwendeten Fragebdgen wurden in interaktiven Vorgesprachen mit
den Interviewpartnern gestaltet und laufend verbessert. Es entstand daraus eine Mi-
schung von offenen und geschlossenen Fragen, deren Beantwortung die Anforde-
rung des jeweiligen Unternehmens an die Gegebenheiten des Griinderlandes aus-
reichend und umfassend beschreiben.

Der Fragebogen ist in Beilage 1 dargestellt. Die Interviewpartner sind in Beilage 2
angefuhrt.

Die ausgefullten Frageb6gen mit den gesammelten Interviewergebnissen sind im
Anhang (Beilage 7 bis Beilage 29) enthalten. Mit einer Ausnahme wurden alle vorlie-
genden Interviewergebnisse von den Interviewpartnern fur diese Arbeit freigegeben.

3.7.2.2. Gesprache mit Mitarbeitern und Beratern internationaler Organisatio-
nen

In laufenden Kontakten mit Vertretern international tatiger Beratungsunternehmen im
Rahmen von Veranstaltungen der AWO der WKO wurden die notwendigen Voraus-
setzungen in grindungswilligen Unternehmen im Hinblick auf Unternehmensgrin-
dungen in Landern der Emerging Markets hinterfragt und auch die Vollstandigkeit
des oben angeflhrten Fragebogens diskutiert. Gesprachspartner fur diese internati-
onalen Kontakte waren:

e Anna Stupnytska/Goldman Sachs — Macro Economist und Senior Asset Con-
sultant

e Hubert Escait/WTO in Genf — Chefstatistiker

o Stefan Hoffinger/Arthur D. Little — Senior Advisor

e David Pistrui/Acumen Dynamics Austrian Economist Centers — Senior Fellow

3.7.2.3. Gesprache mit Mitarbeitern und Beratern dsterreichischer Organisa-
tionen

Nationale Kontakte zur Abklarung der Fragebogeninhalte und der Grindungsvoraus-
setzungen in Emerging Markets waren:

¢ Robert Kremnitzer/Ecoplus international — Abteilungsleiter flr Osteuropa
e Monika Vuog, Georg Buchtela, Jaqueline Winter/Austria Wirtschaftsservice —
Consultants fur Marken- und Patentschutzrechte
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e Andreas Bernhard/Internationalisierungscenter Steiermark — Auf3enwirtschaft-
sconsultant

¢ Michael Russ/Technologie-Transfer-Zentrum der Montanuniversitat Leoben
und des Austrian Institute of Technology in Seibersdorf — Technologietransfer-
consultant

e Franz Rogi/Raiffeisenlandesbank Steiermark — Sekretar der Osterreichisch-
Kroatischen Handelskammer

e Jale Melzer—Tukel/Internationalisierungscenter Steiermark

e Robert Lovrecki/TPA Horwath, Internationale Wirtschaftsprifung und Steuer-
beratung

¢ Robert Freidorfer/Dippold-Haas & Partner Steuerberatungs-OG

e Michael Hofstatter/Steuerberater e. U.

Die Gesprache fanden im Rahmen von Veranstaltungen der AWO der WKO, von
ecoplus (Wirtschaftsagentur des Landes Niederdsterreich), des ICS (Internationali-
sierungscenter Steiermark), des AWS (Austria Wirtschaftsservice), des TTZ (Techno-
logietransferzentrum der Montanuniversitat Leoben), der internationalen Handels-
kammerkontakte sowie von Finanz- und Steuerplanungsgespréchen statt.

3.7.3. Umfrage mit Unterstiitzung der Wirtschaftskammer Osterreich

Die Wirtschaftskammer Osterreich (WKO) gehort neben den anderen Gsterreichi-
schen Kammerorganisationen (wie etwa Arbeiter- und Landwirtschaftskammer) zu
den bestimmenden wirtschaftspolitischen Faktoren in Osterreich. Sie ist auf Basis
des Wirtschaftskammergesetz-Gesetzes idF der Novelle BGBI. | Nr. 78/2006 tatig.
Alle selbstandig Erwerbstatigen mit entsprechender Gewerbeberechtigung sind dort
laut Gesetz automatisch Mitglied. Gemeinsam mit der Arbeiterkammer und den Ge-
werkschaften ist sie ein wesentlicher Bestandteil der 6sterreichischen Sozialpartner-
schaft.

Als Teilorganisation der WKO unterstitzt die Aul3enwirtschaftsorganisation (im Fol-
genden AWO) die Wirtschaftstatigkeit auf der gesamten Welt mit 116 Aul3enwirt-
schaftsstellen in 70 Landern (Stand Juni 2012), die von der Zustandigkeit praktisch
alle Lander der Welt abdecken. In vielen Fallen werden mehrere Lander von einem
Wirtschaftsdelegierten bedient, in einigen grof3en und prosperierenden Landern gibt
es auch mehrere Wirtschaftsdelegierte pro Land (z. B. Deutschland, USA, Turkei).

Im Rahmen des Exporttages 2012 der WKO am 21.6.2012 wurde die Umbenennung
der AWO in ,Aul3enwirtschaft Austria“ mit den global besser verstandlichen engli-
schen Begriff ,Advantage Austria“’? und dem Slogan ,Surprisingly Ingenious* ver-
kindet. Fur diese Arbeit wird aber weiterhin der bisherige und im Rahmen der Erhe-
bungen gultige Begriff AWO verwendet.

2 Homepage: www.advantageaustria.org.
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Die AulRenwirtschaftsstellen beraten und unterstitzen griindungswillige dsterreichi-
sche Unternehmen bei Exporten und Direktinvestitionen im Ausland. Durch die de-
taillierte Kenntnis der politischen und wirtschaftlichen Situation im jeweiligen Land
kénnen sie wesentliche Hilfestellung bei allen Griindungsschritten leisten und das
Risiko damit Giberschaubar halten.

Mit Unterstutzung der Zentralverwaltung der Aul3enwirtschaftsorganisation in Wien
wurde eine Erhebung in 44 Landern (davon haben 42 Landervertreter geantwortet)
der Emerging Markets durchgefiihrt. Die einbezogenen Lander sowie die Ansprech-
partner vor Ort sind aus Beilage 3 ersichtlich.

Dabei wurden vordefinierte wirtschaftsrelevante Landerparameter in Form einer web-
basierten Umfrage erhoben, die fur grindungswillige Unternehmen als Anhaltspunkt

fur die Landerauswahl dienen sollen.” In Beilage 4 sind die in der Umfrage betrach-

teten Lander — unterschieden nach Emerging Countries innerhalb und auf3erhalb der
EU — in einer globalen Ubersicht dargestellt.

3.7.4. Konferenzen, Kooperationsbérsen und Marktsondierungen

In kurzen Abstanden (ca. 1 x wochentlich) informiert die AWO Uber Neuigkeiten in
den von den AulRenwirtschaftsstellen betreuten Landern. Neue relevante gesetzliche
Regelungen, lokale Wirtschaftsinitiativen, neu abgeschlossene internationale Han-
delsvertrage sowie Einladungen zu Wirtschaftsmissionen (mit Regierungsbeteiligung)
und Wirtschaftsreisen (mit WKO-Beteiligung) werden auf diesem Wege bekannt ge-
macht. Die Information erfolgt je nach Wunsch des WKO-Mitglieds schriftlich per
Post oder elektronisch tber E-Mail.

Ebenso werden lokale Veranstaltungen der Wirtschaftsdelegierten in Osterreich lau-
fend kommuniziert, wobei es regionale Fokusinitiativen (z. B. Russland, Turkei,
Schwarzmeerregion, Nordafrika, Studafrika, Stidamerika und dergleichen) zu den ak-
tuellen wirtschaftlichen und politischen Entwicklungen der letzten Jahre gegeben hat
und auch weiterhin laufend gibt.

Zu speziellen Themen oder zu regionalen Entwicklungen werden Wirtschaftskonfe-
renzen und Wirtschaftsforen sowie Sprechtage veranstaltet, im Zuge dessen ich in
den letzten Jahren u. a. an folgenden Konferenzen teilgenommen habe:

¢ BRICS - Konferenz 2010 am 20.10.2010 in der WKO Wien

¢ Internationaler Technologieexpertentag am 3.11.2010 in Wien

e China-Sprechtag des ICS am 9.11.2010 in Graz

e Workshop ,Gebrauchsanleitung Turkei“ des ICS am 1.7.2011 in Graz

e Osterreichisch-Indisches Wirtschaftsforum am 6.10.2011 in der WKO Wien mit
I.E. Pratibha Devisgingh Patil, Staatsprasidentin der Republik Indien

% Der Survey sowie die Ergebnisse des Surveys stehen im Internet unter www.reto.at/survey bzw.
www.reto.at/surveyl/list.jsp zur Verfiigung. In Tabellenform ist das Ergebnis in Beilage 5 dargestellit.
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e AWO-Kooperationshorse Russland am 23.11.2011 in Wien

e BRICS-Konferenz 2011 am 21./22.11.2011 in der WKO Wien mit Stidafrika-
Schwerpunkt)

e Brasilientag der AWO am 12.1.2012 in Wien

3.7.5. Internetrecherchen

Eine Fulle von Informationen tber die wirtschaftliche und politische Situation in L&n-
dern des Emerging Markets findet man auf den Internetseiten der AWO unter
www.wko.at/awo.

Ebenso informativ zu globalen Wirtschaftsfragen ist die Wirtschaftsseite der Europai-
schen Union (abrufbar unter www.madb.europa.eu). Es ist eine Marktzugangsdaten-
bank der EU mit Wirtschaftsinformationen zu tber 100 Staaten der Welt verfugbar,
davon viele im Bereich der Emerging Markets.

Die Wirtschaftsseiten international tatiger Banken sowie exportunterstiitzender dster-
reichischer Staatsbanken’ bieten eine Fiille von Informationen iiber Unternehmens-
grindungen und Geschaftsabwicklungen in Emerging Countries.

Alle Entwicklungslander stellen lokale Informationen zu ihrer Wirtschaftssituation auf
den von den wirtschaftszustandigen Regierungsstellen verwalteten Internetseiten mit
Daten zu regionalen Investitionsmdglichkeiten (Firmenidbernahmen, Firmenbeteili-
gungen, Firmengrindungen und dergleichen) in meist englischer Sprache zur Verfi-
gung. Diese Adressen kdnnen von den AulRenwirtschaftsstellen der AWO der WKO
auf Anfrage bezogen werden.

" Beispielhaft seien hier angefiihrt: Bank-Austria — www.bankaustria.at, Raiffeisen Bank International
— www.rbinternational.com, Erste Bank — www.erstegroup.com sowie Osterreichische Kontrollbank —
www.oekb.at.
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4. Motive der Internationalisierung

Durch die Globalisierung der Weltwirtschaft werden Unternehmen durch vielféltige
Faktoren beeinflusst, sich tGber ihre bisherigen geographischen Grenzen hinaus zu
entwickeln. Die Motivationsfaktoren fir die Internationalisierung von Unternehmen
werden in der Folge dargestellt und diskutiert.

4.1. Ausgangssituation der Unternehmen

Die 6konomische Entwicklung eines Unternehmens im Stammland unterliegt folgen-
den Restriktionen:

e Grole des lokalen Marktes, damit beschrankte Absatzmdglichkeiten im Inland

e Ressourcenverfiigbarkeit (Personal, Rohstoffe, Energie, Wasser usw.)

e Exportrestriktionen durch Ausfuhrbeschréankungen im Stammland und Ein-
fuhrschranken im Zielland

e Gesetzliche Vorschriften

e Hohe Produktionskosten

¢ Umweltbedingungen und Umweltschutzvorschriften

¢ Infrastrukturbedingungen

Osterreichische Unternehmen exportierten 2010 rund 55 % ihrer wertmaRigen Pro-
duktionen ins Ausland, davon 82 % nach Europa (70,5 % in die EU) und 19,5 % in
die tibrige Welt (davon z. B. nur 1,5 % nach Afrika).” Der Absolutwert dsterreichi-
scher Exporte von 2006 bis 2010 im Vergleich zu den Exporten der BRICS-Staaten
ist in Abb. 29 dargestellt.

> Alle Werte beziehen sich auf das Jahr 2010. Die Daten sind der statistischen Datenbank der Statis-
tik Austria entnommen, die unter dem Url: www.statistik.at aufrufbar ist.
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Abb. 29: Exportvolumen der BRIC-Staaten und Osterreich im Zeitraum 2006 bis 2010

Dabei zeigt sich eine deutliche UnverhaltnismaRigkeit der Exporte Osterreichs im
Vergleich z. B. zur Bevélkerungszahl der BRICS-Staaten, da etwa Indien Osterreich
erst 2008 bei den absoluten Exportwerten tberholt hat, wahrend die Tirkei bis ein-
schlieRlich 2010 weniger Exporte als Osterreich aufweisen konnte. Auch die Exporte
von China sind bis 2010 unverhaltnismalfig geringer als die Bevolkerungsrelation.
Dies zeigt den enormen lokalen Nachholbedarf dieser Lander an hochentwickelten
Gutern und Dienstleistungen, da primar fur den Inlandsbedarf produziert wird und
damit im Verhaltnis zur Wirtschaftsleistung weniger Exporte getatigt werden. Unter-
nehmensgrindungen in diesen Landern sollten daher aus dsterreichischer Sicht mit
Vorrang gepruft werden.

Der Bedarf nach Gutern und Dienstleistungen ist speziell in Emerging Markets be-
sonders grol3. Da nach den angefuhrten volkswirtschaftlichen Stufentheorien (Clark,
Rostock) die Entwicklung einer Wirtschaft in der Regel von einer landwirtschaftlich-
und rohstofforientierten Gesellschaft zur Industrie- und Dienstleistungsgesellschaft
erfolgt, werden das dafir notwendige Know-how und die daftir benétigten Gter und
Dienstleistungen entweder importiert oder im Land aufgebaut bzw. erzeugt und ge-
leistet. Um die Wirtschaft im Land zu férdern, werden fr diese Importe aber abga-
benorientierte Hindernisse (z. B. Zélle, Einfuhrsteuern, Verbrauchsabgaben) von den
Regierungen der Ziellander zum Schutz der Inlandsproduktion aufgebaut, sodass
eine MarkterschlieBung im Zielland meist nur durch Griindung eines neuen Unter-
nehmens oder Uber eine Beteiligung an einem bestehenden eingefiihrten Unterneh-
men im Zielland mdglich ist.

’® Daten sind auf der Internetseite
http://stat.wto.org/StatisticalProgram/W SDBStatProgramHome.aspx?Langquage=E [28.02.2012] abruf-
bar.
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Mit einer Unternehmensgriindung in Emerging Markets kann daher sowohl die Um-
satzausweitung durch ErschlielRung neuer Markte erfolgen (horizontale Investition)
als auch die Erschlie3ung neuer Ressourcen und damit eine kostengunstigere Leis-
tungserbringung erméglicht werden (vertikale Investition).””

4.2. Gruindungsmotivationen der grindungswilligen Unternehmen

Motive fir Unternehmensgrindungen in Emerging Countries sind einerseits rational
begriindete Fakten betreffend Markterweiterung, Ressourcensicherung, Konzernstra-
tegie usw. und anderseits emotionaler Art wie Praferenzen fur bestimmte Lander,
gute Kontakte von Mitarbeitern in deren Heimatlandern sowie bestehende private
Netzwerke und interkulturelle Vorlieben. Zu unterscheiden ist dabei auch zwischen
Grundungsmotivationen als , Treiber® (Markterweiterung, Umsatzwachstum, Margen-
optimierung, Férderungen, Steuervorteile, emotionale Griinde) und solchen als ,Si-
cherungen® (Ressourcen, Rechtssystem, Schutz von geistigen Eigentumsrechten,
Finanzierungsfragen). Die Zuordnung der Motivationsgriinde zu den Kategorien
,1reiber‘ oder ,Sicherung“ ist oft nicht eindeutig definierbar, da z. B. die Ressourcen-
frage sowohl ein Treiber (bei geplanter Portfolioerweiterung mit absolutem Ressour-
cenmangel im Mutterland) als auch eine ,Sicherung“ (bei bestehendem Portfolio mit
absehbarem Ressourcenengpass im Mutterland) sein kann. Die Zuordnung zu einer
Kategorie erfolgt fir diese Arbeit in solchen Fallen aufgrund der in den Managerinter-
views und den Expertengespréachen am haufigsten genannten Grinde und ist in Abb.
30 dargestellit.
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Abb. 30: Griindungsmotivationen

" In Anlehnung an: Schopfer, 2010, S. 89.
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Oft ist es eine Kombination der angefiihrten Griinde, die zu weiteren Uberlegungen
bezuglich Unternehmensgrindungen in Emerging Countries fihrt.

4.2.1. Treibermotive der Internationalisierung
Treibermotive kbnnen sowohl rational als auch emotional begriindet sein.

Rationale Motive lassen sich objektiv, mit Fakten der Vergangenheit (Statistiken) und
erwarteten Zukunftswerten (Prognosen) begrinden. Diese Motive werden ublicher-
weise in Businessplanen dargestellt und vor allem bei groRen Unternehmen den
Grundungsuberlegungen zugrunde gelegt.

Emotionale Motive sind mit menschlichen Befindlichkeiten begriindbar, stark perso-
nenbezogen und unterliegen einer oft sehr kurzfristigen zeitlichen Veranderung. Sie
werden daher — wenn Uberhaupt — in Businessplanen nur am Rande erwéahnt, kon-
nen jedoch bei Griindungsentscheidungen speziell bei Klein- und Mittelbetrieben
(KMUSs) eine grol3e Rolle spielen.

4.2.1.1. Rationale Treibermotive der Internationalisierung
42.1.1.1. Marktiberlegungen

Ublicherweise beginnt ein national tatiges Unternehmen seine ersten grenziiber-
schreitenden Schritte durch Exportaktivitaten tber direkten oder indirekten Vertrieb.
Beim Direktvertrieb werden unmittelbare Kontakte mit den potentiellen Auslandskun-
den aufgebaut und direkte Kaufvertrage geschlossen. Beim indirekten Vertrieb wird
die Geschaftstatigkeit Uber im Zielland tatige Auslandspartner, selbststandige Han-
delsvertreter oder lokal etablierte Vertriebsorganisationen abgewickelt. In jedem Fall
erfolgt der Export von Waren und Dienstleistungen in das Zielland, womit sich der
Absatzmarkt entsprechend erweitert. Zielgréi3e ist hier der Marktanteil im jeweiligen
Land, wobei sowohl eine Markterweiterung durch neue Produkte und Dienstleistun-
gen als auch eine Marktverdrangung von Mitbewerbern das Ziel sein kann.

Durch Grindung einer eigenen Vertriebsniederlassung und / oder einer Produktions-
statte im Zielland bzw. durch Beteiligung an einem oder Kauf eines etablierten Un-
ternehmens kann die Steuerung und Kontrolle der jeweiligen Geschéftstatigkeit effi-
zienter durchgefihrt und Marktanteile damit in der Regel schneller gewonnen wer-
den. Die Marktuberlegungen gehen dabei in folgende Richtungen.

4.2.1.1.1.1. ErschlieBung neuer Markte

o Erweiterung des Absatzmarktes durch Geschéftstatigkeit im Zielland

e Verlangerung des Produktlebenszyklus durch Produktplatzierung in einer
Volkswirtschaft niedrigerer Stufe

e Teilnahme am hohen Wachstum in dynamischen Markten

e Zugang zu offentlichen Auftragen im Zielland

e Standort im Zielland als Eintrittskarte fir weitere Lander der Region

e Uberwindung von Importbeschrankungen des Ziellandes
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421.1.1.2. Umsatzwachstum

Speziell bei US-basierten Unternehmen sieht die Konzernstrategie ein jahrliches
Umsatzwachstum in der H6he eines definierten Prozentsatzes vor. Bei entsprechen-
der Preispolitik unter Berticksichtigung der Wéahrungsparitaten ist die Internationali-
sierung daher ein wesentlicher Faktor zur Umsatzsteigerung. Zu bedenken ist dabei
die Notwendigkeit einer dahinterliegenden detaillierten Produkt- und Dienstleistungs-
kalkulation, da steigende Umsatzwerte keine Garantie fuir den wirtschaftlichen Erfolg
eines Unternehmens sind.

4.2.1.1.1.3. Margen-Optimierung

Bei der Margen-Optimierung soll die Internationalisierung unter Bertucksichtigung ei-
ner entsprechenden Preis- und Kostenpolitik die Unternehmensgewinne optimieren.
Dies kann sowohl durch preisoptimierten Vertrieb als auch durch kostengiinstige
Produktion im Grundungsland erfolgen.

42.1.1.2. Ressourceniberlegungen

Ein wesentlicher Grund fur Unternehmensgriindungen im Ausland ist in vielen Féllen
die Verfugbarkeit von Ressourcen im Grundungsland, die im eigenen Land nicht,
nicht im ausreichenden Ausmal3 oder nur zu deutlich héheren Kosten zur Verfiigung
stehen. Dabei unterscheidet man zwischen folgenden Ressourcengruppen, die im
Zielland zu wirtschaftlich giinstigen Bedingungen verfugbar sind:

e Entsprechend den Unternehmensanforderungen ausgebildete menschliche
Arbeitskraft (Human Resources)

e Bodenschatze und sonstige Rohmaterialien fur die Produktion

e Energie und sauberes Wasser

e Umweltbedingungen

Diese Kriterien sind oftmals wichtiger als Markt-, Umsatz- und Gewinniiberlegungen,
da sie fur den Fortbestand eines Unternehmens lebenswichtig sein kdnnen. Beson-
ders in Emerging Countries sind wesentliche Elemente dieser oben angefiihrten
Ressourcen meist reichlich vorhanden. Deshalb ist dieser Faktor ein starker Treiber
fur Unternehmensgrindungen in diesen Landern, wenn die benétigten Ressourcen
zur Sicherung der Geschaftstatigkeit der Muttergesellschaft nicht mehr ausreichend
zur Verfligung stehen.

Wenn es um Ressourcentuberlegungen fur geplante Portfolioerweiterungen oder in
absehbarer Zeit zu Ende gehende Materialien fur die bestehende Leistungserbrin-
gung im Mutterland geht, dann werden diese Ressourcen fallweise auch den Siche-
rungsiberlegungen zugeordnet.

4.2.1.1.3. Mitbewerberverdrangung

Ein entscheidender Grund fur den Schritt in die Internationalisierung kann auch das
Ziel sein, Mitbewerber von Zielméarkten fernzuhalten oder sie von dort zu verdrangen.
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Diese Zielsetzung findet sich vor allem in den Strategien US-basierter Unternehmen,
die dafur oftmals auch in der Startphase Verluste in Kauf nehmen.

42.1.1.4. Staatliche Forderungen

Bei der Auswahl des Grindungslandes kann die Verfligbarkeit staatlicher Férderun-
gen oder Exportgarantien (wie z. B. tiber die Osterreichische Kontrollbank) ein Ent-
scheidungsfaktor sein. Aufgrund internationaler Abkommen oder im Zuge von Ge-
gengeschéften gibt es fur bestimmte Lander oder Regionen immer wieder Sonderak-
tionen im Bereich der staatlichen Férderungen und Garantien’®.

4.2.1.1.5. Steuerliche Vorteile

Gerade im Bereich der Emerging Countries gibt es in einigen Landern unterneh-
mensfreundliche Steuerregelungen, die die Grindung von ausléndischen Unterneh-
men begunstigen. Als Beispiel sei hier die Slowakei angefiihrt, die durch ihr unter-
nehmensfreundliches Steuersystem (Flat Tax mit nur 19 % Kdrperschaftssteuer)
Produktionsstandorte fast aller grof3en Automobilhersteller ins Land ziehen konnte
und damit zum weltgré3ten Automobilproduzenten pro Kopf aufgestiegen ist. In wei-
terer Folge profitierten auch lokale Zulieferfirmen und Dienstleister, wodurch auf
Grund dieser Steuervorteile ein grindungsfreundliches Wirtschaftsklima entstanden
ist.

Weiters sei hier das Doppelbesteuerungsabkommen mit den Vereinigten Arabischen
Emiraten (VAE) erwahnt, das dsterreichischen Arbeitnehmern mit Tatigkeit in den
VAE Steuerfreiheit gewahrleistet und damit gut ausgebildete Osterreicher immer
wieder zur Ubersiedlung in neu gegriindete Unternehmen dieser Region motiviert.

4.2.1.1.6. Umweltfragen

Umweltfragen kommt eine immer grof3ere Bedeutung zu. In den letzten Jahren wur-
de dazu z. B. von gro3en IKT-Unternehmen der Begriff ,greenlT* gepragt, unter dem
zwei unterschiedliche Mal3Bhahmenpakete zusammengefasst werden kdnnen:

e Herstellung von IKT-Komponenten
Die Produktion von IKT-Equipment ben6étigt eine betrachtliche Menge an Res-
sourcen. So werden z. B. fur die Herstellung eines durchschnittlichen PCs ca.
1.500 | Wasser, 240 kp fossile Brennstoffe und 22 kp Chemikalien benétigt.”
Die Kosten fiir die Beschaffung und die Entsorgung der benétigten Rohstoffe
sowie der Hilfs- und Betriebsstoffe werden wesentlich von den Umweltaufla-
gen der Produktionslander beeinflusst, wobei diese Auflagen meist in den

"8 Auskunft dartiber erhalt man u. a. von den zustandigen Sektionen des Wirtschaftsministeriums oder
von der Wirtschaftskammer sowie von den Wirtschaftsagenturen der Bundeslander. In Niederéster-
reich ist der Ansprechpartner ecoplus, in der Steiermark ICS.

" GreenlT: Geld sparen und der Umwelt Gutes tun, in: Steirische Wirtschaft Nr. 35, Jahrgang 10,
21.10.2011, S. 20.
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Emerging Countries weniger streng und damit weniger kostenintensiv sind.
Durch den aktuellen CO,-Emissionshandel aufgrund der Kyoto-
Umweltschutzvertrage flie3en zusétzlich Gelder in die Entwicklungslander,
womit dort Umweltschutzmalinahmen ohne Kostenbelastung fur das produzie-
rende Unternehmen gesetzt werden kénnen.
Aufgrund dieser Fakten werden die Uberlegungen zur Verlagerung der Pro-
duktion von IKT-Komponenten in Emerging Countries vielfach intensiviert.

e Betrieb von IKT-Anlagen
Durch die Steigerung der Leistungsfahigkeit von IKT-Komponenten vor allem
im Prozessor- und Speicherbereich erhoht sich die Problematik der Kiihlung
dieser Komponenten zusehends. Damit missen energieintensive Kihlsyste-
me eingesetzt werden, die aufgrund der Steigerung der Energiepreise der
letzten Jahre — vor allem verursacht durch die steigenden Rohdlpreise und die
politisch motivierte SchlieBung von veralteten Atomkraftwerken — zu immer
hoheren Energiekosten fuihren. Da die Energiepreise in vielen Landern der
Emerging Countries deutlich guinstiger als in entwickelten Landern liegen, ist
das oft — neben niedrigeren Personalkosten und weniger Umweltauflagen —
ein zusatzlicher Grund fiir die Verlagerung ganzer Rechenzentren in diese
Lander. Der Trend wird durch die deutlich laufende Verbesserung der globa-
len IKT-Netzwerksinfrastruktur noch verstarkt, da die friher restriktive Lei-
tungsperformance jetzt eine merklich geringere Rolle spielt.

42.1.1.7. Strategische Uberlegungen der Konzernmutter

Speziell bei US-basierten Unternehmen ist es oftmals Teil der langfristig definierten
Konzernstrategie, in allen interessanten Landern der Welt mit eigenen Niederlassun-
gen tatig zu sein. Eigens geschaffene Konzerndienststellen — meist dem Bereich des
Vertriebs oder der Finanzen zugeordnet — sind damit beauftragt, tber definierte zent-
rale Entwicklungslokationen einen geographisch definierten Markt zu erschlie3en
und dort Tochterunternehmen zu griinden.®® Dabei werden definierte Zentralfunktio-
nen (wie z. B. Finanzen, Personalwesen, Konzernreporting) in diesen zentralen Ent-
wicklungslokationen wahrgenommen, wahrend Marketing, Vertrieb und Business
Development mit Partnerbetreuung in die lokal gegriindeten Landerorganisationen
ausgelagert werden. Der Berichtsweg der lokalen Organisation erfolgt dann tber die
regional zustandige Entwicklungsdrehscheibe zur Konzernmutter in den USA.

4.2.1.2. Emotionale Uberlegungen als Motivationstreiber

Speziell bei kleineren, eigentimergefiihrten Unternehmen entscheiden neben ratio-
nalen Uberlegungen auch kurzfristig giiltige emotionale Uberlegungen tber die
Grindung von Tochterunternehmen in Emerging Countries. Diese oftmals ,aus dem

% Eine solche zentrale Entwicklungslokation ist bzw. war im Falle der Unternehmen Oracle und
Netapp Wien mit eigener, von der lokalen Landerorganisation unabhéngiger Organisationsstruktur und
direktem Berichtsweg in die Konzernzentrale in den USA.
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Bauchgefuhl und kurzfristig getroffene Entscheidung unterliegt unterschiedlichen
Einflussfaktoren.

42.1.2.1. Mitarbeiter im Grindungsunternehmen aus der Griindungsregion

Speziell bei den Interviews mit den griindungserfahrenen Managern wurde neben
rationalen Uberlegungen immer wieder die Beeinflussung der Griindungsentschei-
dung fur ein bestimmtes Land durch Informationen von vertrauenswirdigen Mitarbei-
tern im eigenen Unternehmen angefiihrt. Diese Mitarbeiter liefern — aus ihrer Sicht
objektive — Informationen uber die Wirtschaftsbedingungen im Grundungsland und
sind oft auch an einer Fihrungsposition im neu gegriindeten Unternehmen interes-
siert.

Durch ihre Kenntnis der Landessprache und der interkulturellen Bedingungen kon-
nen diese Informationen sehr wertvoll sein, wenn sie zuséatzlich zu rationalen Uberle-
gungen als Entscheidungshilfe verwendet werden. Wenn diese Information als allei-
nige Basis fur die Griindungsentscheidung in einem bestimmten Land dient, kbnnen
personliche Interessen des Mitarbeiters wirtschaftliche Griinde Uberlagern und zu
Problemen im Grindungsprozess und danach in der Produktionsphase fuhren.

4.2.1.2.2. Gute personliche Kontakte

Ahnlich wie Mitarbeiterinformationen zu bewerten sind auch ,gute Ratschlage* mit
Empfehlungen zur Unternehmensgriindung in bestimmten Landern. Wenn diese Re-
ferenzen zusatzlich zu objektiven Auswahlverfahren verwendet werden, kénnen sie
eine wertvolle Erganzung im Entscheidungsprozess sein. Auch hier sollten Unter-
nehmensstrategie und Wirtschaftstiberlegungen héher bewertet werden als unver-
bindliche Empfehlungen.

42.1.2.3. Interessante Feriendestination

In wenigen Fallen wurde als Begriindung fur die Unternehmensgrindung in einem
Emerging Country die Moéglichkeit angegeben, Dienstreisen dorthin zu unternehmen
und diese mit einem Urlaub in dieser Region zu verbinden. Dies ist meist dann der
Fall, wenn aufgrund rationaler Uberlegungen die Griindungsentscheidung fir eine
bestimmte Region oder eine Anzahl von Landern bereits gefallen, die Endauswahl
des speziellen Lands aber noch offen ist. In solchen Fallen kommen auch die Reise-
Uberlegungen mit zum Tragen.

4.2.1.2.4. Geltungsdrang der Entscheidungstrager

Gerade bei eigentiimergefuhrten kleinen und mittleren Unternehmen, aber auch fall-
weise bei Entscheidungstragern grof3er aktiennotierter Unternehmen spielt fir die
Grundungsentscheidung der zur Zeit bestehende Globalisierungsdruck eine nicht
unwesentliche Rolle. Im Konzert der international tatigen Unternehmen mitzuspielen,
an internationalen Griinderkonferenzen teilnehmen zu kénnen und sich im Griin-
dungsland als ,Big Spender” feiern zu lassen, kann die Griindungsentscheidung po-
sitiv beeinflussen.
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4.2.1.2.5. Ansehen in der Offentlichkeit

Umsatz- und Gewinnsteigerung, Sicherung von Arbeitsplatzen und Steigerung des
Unternehmensmarktwertes sind die MessgroRRen, an denen Manager in der Offent-
lichkeit gemessen werden. Auszeichnungen wie z. B. ,Manager des Jahres® oder
,Die Top 10 Unternehmen® werden vergeben und vermitteln der Offentlichkeit — oft
unabhéngig vom langfristigen wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens oder der
Fuhrungskraft — ein Bild von Aktivitat und Dynamik im Wirtschaftsleben.

Unternehmensgrundungen im Ausland kénnen — je nach Blickwinkel des Betrachters
— positiv und negativ gesehen werden. Umsatz- und Gewinnsteigerung kénnen mit
dem Verlust von Arbeitsplatzen im Griindungsunternehmen einhergehen, daftr wer-
den im Grindungsland Investitionen getatigt und Arbeitsplatze geschaffen. Fir Letz-
teres gibt es oftmals sehr viel Anerkennung in der Offentlichkeit, die die Griindungs-
entscheidung positiv beeinflussen kann.

4.2.1.2.6. Image und Medienprasenz eines Landes

Fur die Auswahl des Griindungslandes kann das Image und die Darstellung des
Landes in den internationalen Medien eine wesentliche Rolle spielen. Immer wieder
werden Stadte- und Landerrankings nach unterschiedlichen Kriterien prasentiert, die
fur die Standortauswabhl eine Rolle spielen kénnen.

Die aktuelle Aktion des 6sterreichischen Bundesministeriums fir Wirtschaft, Familie
und Jugend zur Generierung einer global anerkannten ,Marke Osterreich* fallt in die-
se Kategorie. Ahnliche Initiativen werden auch von vielen Entwicklungslandern zur
Gewinnung von Investoren betrieben. Hier ist zwischen der Marketingbotschaft und
der Realitat im Lande zu unterscheiden.

Lebensbedingungen, Lebenshaltungskosten, Sicherheit und Wirtschaftsklima eines
Landes werden hier im Vergleich dargestellt und kénnen die Entscheidung fur die
Unternehmensgrindung in einem bestimmten Land wesentlich mit beeinflussen.

4.2.2. Sicherungsmotive der Internationalisierung

Die Sicherungsuberlegungen sind in der Regel rational begriindbar und werden
meist auch in den Businessplanen mit Begrindung und unter Verweis auf die zu-
grundeliegenden Studien dargestellt.

4.2.2.1. Geeignetes Rechtssystem

Vor allem international tatige Unternehmen mit Bérsennotierung in den USA unterlie-
gen dem Sarbanes-Oxley-Act (SOX-Bestimmungen), die in der Europaischen Union
in Form der adaptierten Euro-SOX-Bestimmungen tbernommen worden sind. Dazu
kommen Ethikgrundséatze, die viele Unternehmen intern beschlossen haben und die
auch die internationale Geschéftstatigkeit betreffen. Das setzt geregelte Rechtsver-
haltnisse mit entsprechenden Durchsetzungsmdéglichkeiten im Grindungsland vo-
raus, die gerade in Emerging Countries nicht immer gegeben sind. Ein businessori-
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entiertes Rechtssystem mit entsprechender Durchsetzungsmaoglichkeit erworbener
Rechtstitel ist daher fur viele Unternehmen Voraussetzung fur Unternehmensgrun-
dungen im jeweiligen Zielland.

4.2.2.2. Patentfragen — Schutz des geistigen Eigentums

Der effiziente Schutz geistigen Eigentums durch landerspezifische Patentierung
schutzt einerseits vor Kopien oder Nachbauten, beinhaltet aber auch die Gefahr der
Wissenskopie durch Offenlegung in der Patentschrift. In Abhangigkeit vom Rechts-
system des jeweiligen Ziellandes ist daher die Entscheidung zu treffen, in welchen
Landern patentiert werden soll und wo das erteilte Patent einen entsprechenden
Schutz bietet.

Bei Nichtpatentierung einer Erfindung in einem Land z. B. aus wirtschaftlichen Uber-
legungen konnte ein Mitbewerber die Erfindung in diesem Land zum Patent anmel-
den, wodurch die eigene Erfindung in diesem Land ohne Patentverletzung nicht mehr
wirtschaftlich genutzt werden kénnte.

4.2.2.3. Finanzierungsfragen und Landerbonitat

Unternehmensgrindungen im Ausland — und hier vor allem in Emerging Countries —
sind in jedem Fall Investitionen mit hohem Risiko und ungewissem Ausgang. In vie-
len Fallen ist die Investition nicht aus der eigenen Wertschdpfung finanzierbar, son-
dern es wird Fremdkapital von Investoren, Kreditinstituten oder Kérperschaften beno-
tigt.

Von der Osterreichischen Kontrollbank werden fur rund 170 Lander (Stand 2012)
Risikozuordnungen zu definierten Landerkategorien getroffen.®! Diese Kategorien
von 0 bis 7 sind in Abb. 31 dargestellt.

®! Die Informationen kénnen unter
http://www.oekb.at/de/exportservice/absichern/deckungspolitik/Seiten/liste-der-laender.aspx abgeru-
fen werden.
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RISIKO
Afghanistan
Argentinien
Athiopien
Belarus
Albanien Bosnien-
Angola Herzegowina
Armenien Burundi
Bangladesch [ Cote D'lvoire
Bhutan Ecuador
Bolivien Haiti
Georgien Irak
Aserbaidschan] Honduras Jemen
Algerien Dominik. Rep. Iran Kirgisistan
Bahamas Gabun Jamaika Kongo Dr
Brasilien Ghana Kambodscha Korea DVR
Costa Rica Guatemala Kamerun Kosovo
Indien Jordanien Kenia Kuba
Brunei Marokko Kap Verde Kongo Laos
China Mauritius Agypten Kasachstan Mali Libanon
Chile Mexiko Bahrain Kroatien Montenegro Liberia
EU Kuwait Peru Bulgarien Lesotho Mosambik Libyen
Israel Macao Russland El Salvador Lettland Sambia Madagaskar
Kanada Malaysien Sudafrika Indonesien Mazedonien Senegal Myanmar
Japan Oman Thailand Kolumbien Nigeria Serbien Nepal
Korea Rep. Cayman Saudi Tunesien Litauen Papua- Sri Lanka Pakistan
Schweiz Islands Arabien Uruguay Philippinen Neuguinea ] Turkmenistan Syrien
Singapur Hong Kong Trinidad & Verein. Arab. Rumanien Paraguay Uganda Ukraine
USA Taiwan Tobago Emirate Turkei Vietnam Usbekistan Venezuela
0 1 2 3 4 5 6 7
LANDERKATEGORIE

Abb. 31: Auswahl Landerbonitat gem. OECD (Stand: 22. Janner 2012)%

Von der Landerkategorie abhangig ist die Haftungs- und Risikoibernahme der OeKB
bei Auslandsinvestitionen, die von der Versicherung bei unvorhersehbaren politi-
schen und wirtschaftlichen Veranderungen tber Haftungsibernahmen fir Investiti-
onskredite bis zu Vorfinanzierungen fir Betriebsmittel und Vormaterial geht.

Auch die Frage der Finanzierung von Investitionen in auslandischen Tochterunter-
nehmen kann die Form der Unternehmensgrindung wesentlich beeinflussen, da in
das Grindungsland zu importierende Investitionsguter Ublicherweise versteuert wer-
den mussen. Daher kann unter Umstanden die Grindung eines @sterreichischen
Joint Ventures mit einem im Grundungsland bereits anséssigen lokalen Unterneh-
men mit Einbringung der Investitionsguter in ein Joint Venture und damit zollfreier
Transfer in das Grindungsland die steuerschonendere Methode einer solchen Fi-
nanzierung sein.

Die Wirtschaftskammer Osterreich mit ihrer AuRenwirtschaftsorganisation, die Oster-
reichische Kontrollbank sowie die international tatigen osterreichischen Banken bera-
ten hier mit eigenen Spezialisten Uber die optimale und risikominimale Finanzierung
von Auslandsinvestitionen durch Unternehmensgriindung.

Dabei wird auch auf die Besonderheiten islamischer Finanzierungen mit eigenen,
scharia-konformen Finanzierungsmodellen eingegangen, die vor allem im Finanzbe-
reich des Gulf Cooperation Councils (GCC)®® eine wesentliche Rolle spielen.

8Daten: http://www.oekb.at/de/exportservice/absichern/deckungspolitik/Seiten/liste-der-laender.aspx
[22.01.2012].

% Das Gulf Cooperation Council umfasst die Lander Kuwait, Bahrain, Saudi-Arabien, Katar, Vereinigte
Arabische Emirate und Oman.
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4.2.2.4. Risikobetrachtung

Eine Sicherungsmotivation fur Internationalisierungsaktivitaten ist auch die Minimie-
rung von Produktions- und Dienstleistungserbringungsrisiken im Land der Mutterge-
sellschaft. Dabei wird versucht, die identifizierten Risikofélle durch Verlagerung von
Produktions- oder Dienstleistungsaktivitaten in Emerging Countries prophylaktisch zu
vermeiden bzw. das damit verbundene Risiko zu minimieren. Daraus entstehen dann
die bereits beschriebenen Motive der Internationalisierung, die sowohl der Treiber-
als auch der Sicherungskategorie zugeordnet werden kdnnen.

Die Risikobetrachtung sollte vor allem folgende Bereiche umfassen:
4.2.2.4.1. Marktorientierte Risiken

Hier werden Risiken wie Anderung der Kundenbediirfnisse, der Mitbewerberaktivita-
ten, der Entwicklung von Alternativtechnologien, staatlichen Regulierungsbestim-
mungen, Umweltauflagen usw. analysiert. Die Ergebnisse der Analyse kdnnen in
weiterer Folge im Rahmen der Risikobetrachtung zu einer Internationalisierung fih-
ren.

4.2.2.4.2. Ressourcenorientierte Risiken

Von vielen Unternehmen wurden ressourcenorientierte Grinde (z. B. Mangel an Vor-
und Legierungsmaterialien, Erzen und seltenen Erden, Energie, Personal usw.) fur
die Internationalisierung angegeben. Nach Risikouberlegungen kdnnen daraus so-
wohl MaRnahmen im Land der Muttergesellschaft als auch Uberlegungen zur Inter-
nationalisierung abgeleitet werden.

4.2.2.4.3. Politische Risiken

Anderungen politischer Gegebenheiten im Land der Muttergesellschaft (Neuwahlen
mit neuen politischen Konstellationen, Anderungen von Koalitionen, neue politische
Orientierungen durch Erkenntnisse nach global wirksamen Katastrophen usw.) kén-
nen ein Risiko fur die langfristige positive Entwicklung der Muttergesellschaft darstel-
len (z. B. die Atomkatastrophe von Fukushima bewirkt die Anderung des deutschen
Atomausbau- und —betreiberkonzeptes). Diese Veranderungen kénnten ein Motiv fur
Internationalisierungsschritte sein und z.B. einschlagige deutsche Planungs- und Er-
richtungsunternehmen (z.B. Siemens, EADS, KWU) veranlassen, mit diesen Ge-
schaftsbereichen ins Ausland abzuwandern.

42244, Personelle Risiken

Die Verfugbarkeit von gut ausgebildetem Personal mit entsprechender Unterneh-
mensloyalitat ist ein entscheidender Erfolgsfaktor fir jedes Unternehmen. Absehba-
ren Problemen in diesem Bereich kann entweder durch Mal3nahmen in der Mutter-
gesellschaft oder durch Internationalisierungsiiberlegungen begegnet werden.

Grundsétzlich stehen diesen Uberlegungen zur Risikoreduktion durch Internationali-
sierung die neu entstehenden Risiken durch die Internationalisierungsaktivitaten ent-
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gegen, was in der Regel zu einer Interessensabwéagung zwischen dem Risiko der
Weiterfihrung der Muttergesellschaft ohne Internationalisierung und den Risiken der
Internationalisierungsaktivitaten fuhrt.

4.3. Grindungsmotive von Unternehmen nach Kategorien
4.3.1. Kategorisierung von grundungswilligen Unternehmen

Basierend auf den Interviews mit den grindungerfahrenen Managern, den Experten-
gesprachen sowie den eigenen Erfahrungen werden im Rahmen dieser Arbeit die fir
eine konkrete Untersuchung zuganglichen Unternehmen in drei Kategorien eingeteilt.

4.3.1.1. Kategorie A - International tatige US-basierte Unternehmen

Unternehmen der Kategorie A umfassen international tatige US-basierte Firmen mit
Drehscheibe Wien als Griindungszentrale fur Aktivitaten in Emerging Countries.

Folgende Firmen wurden in den Interviews der Kategorie A zugeordnet:

e Cisco Systems Austria GmbH
e Digital Equipment Corporation
e Hewlett-Packard Ges.m.b.H.
e IBM Osterreich

e NetApp Austria GmbH

e Oracle Austria GmbH

e Sun Microsystems GmbH

Hier wurde als Konzernstrategie die globale ErschlieBung aller Markte unabhéangig
vom aktuellen lokalen Bedarf definiert. Uber definierte Stiitzpunkte in westlich orien-
tierten Landern mit USA-ahnlicher Kultur (wie etwa Osterreich) sollte der Markt in
einer vordefinierten geografischen Region (z. B. Osteuropa und Russland) aufberei-
tet und dort Unternehmensgriindungen durchgefiihrt werden. Der Schwerpunkt lag in
der Grindung und im Aufbau von Vertriebsfirmen, lediglich in Russland wurden auch
Softwareentwicklungsfirmen gegrindet. Headquarterfunktionen fir diese Regionen
wurden dabei von der Wiener Niederlassung als Griindungszentrale fiir Regionen
des Emerging Market wahrgenommen.

In der nachfolgenden Tab. 3 sind die Interviewpartner dieser Unternehmen darge-
stellt.
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Interviewpartner

Unternehmen

Andreas Neuherz

Cisco Systems Austria GmbH

Dkfm. Walter Tluchor

Digital Equipment Corpoartion

DI Hugo Federspiel

Hewlett-Packard Ges.m.b.H.

DI Relja Raisic

Hewlett-Packard Ges.m.b.H.

Max Sitnik

Hewlett-Packard Ges.m.b.H.

Michael Vasicek

Hewlett-Packard Ges.m.b.H.

DI Leo Steiner

IBM Osterreich

Ewald Glockl

NetApp Austria GmbH

DI Dr Hemut Eichert

Oracle Austria GmbH

Hans-Dieter Jarnik

Oracle Austria GmbH

Johann Eckler

Oracle Austria GmbH

DI Donatus Schmid

Sun Microsystems GmbH

Tab. 3: Unternehmen Kategorie A: International tatige US-basierte Unternehmen mit Drehscheibe Wien als
Griindungszentrale fir Emerging Countries

Fur Kategorie-A-Unternehmen kdnnen als wesentliche Motive fur Unternehmens-
grundungen in Emerging Countries angefihrt werden:

e Strategische Ausrichtung des Konzernunternehmens hinsichtlich globaler
Marktoffnung, Uberlegungen beziiglich Markterweiterung, Umsatzsteigerung
und Gewinnoptimierung

e Fernhalten oder Verdrangen von Mitbewerbern in Emerging Countries

e Ressourcenverfugbarkeit im Bereich der Emerging Markets

Die Unternehmen haben eine eigene fir die Globalisierung zustandige Organisati-
onseinheit (z. B. Business Development), die entweder direkt dem Vorstandsbereich
Vertrieb oder dem Vorstandsbereich Finanzen unterstellt ist. Von dort aus werden die
Grundungsaktivitaten geplant, budgetiert und beantragt. Der dem Vorstandsvorsit-
zenden unterstellte Bereich Mergers & Acquisitions organisiert und kontrolliert dann
die Grindung. 2 bis 3 Jahre nach Griindung — meist nach dem Vorliegen der ersten
beiden Jahresabschliisse — werden die gegriindeten Organisationen bei entspre-
chend positiver Entwicklung in die Standardorganisation eingegliedert. Bei negativer
Entwicklung entscheidet das Board of Directors tUber die weitere Vorgangsweise.

4.3.1.2. Kategorie B - International tatige dsterreichische, deutsche und
schweizerische Grol3unternehmen

Als Kategorie-B-Unternehmen werden international tatige osterreichische, deutsche
und schweizerische GroRunternehmen mit Internationalisierungsabsichten in
Emerging Countries definiert.

Folgende Unternehmen wurden in den Interviews der Kategorie B zugeordnet:

e Bohler-Uddeholm AG
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e Danet-Beratung und Softwareentwicklung GmbH
e Deutsche Telekom AG

e Mayr-Melnhof Holz Holding AG

¢ Raiffeisen Informatik GmbH

¢ Raiffeisen Bank Steiermark

e Schweizer Bundesbahnen

¢ Villares Metals GmbH

Hier wurde vor allem tber Kunden- oder Partnerwunsch die Grindung eines Unter-
nehmens in Emerging Countries erwogen, wobei vorab von Fall zu Fall ein Busi-
nessplan erstellt wurde, um die Nachhaltigkeit der Griindung beurteilen zu kdnnen.
Kunden- und Partnerforderungen sowie Ressourcen- und Logistikfragen waren hier
in erster Linie fur die Grindungsentscheidung auschlaggebend, die Markterweiterung
spielte meist eine untergeordnete Rolle, da sie grundsatzlich auch durch Export mog-
lich gewesen waére.

In der folgenden Tab. 4 sind die Interviewpartner dieser Unternehmen dargestellt.

Interviewpartner

Unternehmen

DI Heimo Stix

Béhler Uddeholm AG

Ing. Kurt Burger

Danet-Beratung und Softwareentwicklung GmbH

Edward R. Kozel

Deutsche Telekom AG

Ing. Giinter Honisch

Deutsche Telekom AG

Mag. Josef Dringel

Mayr-Melnhof Holz Holding AG

Denis Neglyad

Raiffeisen Informatik GmbH

Ing. Gerhard Schwarzhappel

Raiffeisen Informatik GmbH

Mag. Franz Rogi

Raiffeisen Landesbank Steiermark

DI Michael Balomiri

Schweizer Bundesbahnen

Dr. Wilfried Meyer

Villares Metals GmbH

Tab. 4: Unternehmen Kategorie B: International tatige dsterreichische, deutsche bzw. schweizerische
Unternehmen mit Internationalisierungsabsichten in Emerging Countries

Fir Kategorie-B-Unternehmen sind die wichtigsten Beweggriinde fir Unternehmens-
grindungen in Emerging Countries:

e Umsatzerweiterung und Gewinnoptimierung durch Globalisierung
¢ Ressourcenverfligbarkeit in Emerging Countries

e Bereits bestehende Partnerschaften im Grindungsland

e Kundenforderung nach Prasenz im Grindungsland

Die Grindung wird meist innerhalb des Vorstandsbereichs Vertrieb betrieben, wobei
ein spezifischer, auf die Situation des Grindungslandes ausgerichteter Businessplan
gemeinsam mit dem Bereich ,Business Development® erstellt wird. Dieser enthélt im
Rahmen des Risikomanagements Checkpoints, die die Entwicklung des gegriindeten
Unternehmens im Verhaltnis zu den Businessplanannahmen tberprifen. Bei Abwei-
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chungen entscheidet der Leiter des Vorstandsbereichs Vertrieb gemeinsam mit dem
Bereich ,Mergers & Acquisitions® Gber die weitere Vorgangsweise. Der Gesamtvor-
stand wird meist nur informiert, ist aber in die operative Abwicklung nicht eingebun-
den.

4.3.1.3. Kategorie C — Eigentimergefuhrte kleine und mittlere Unternehmen

Osterreichische bzw. deutsche eigentiimergefiihrte KMUs mit Internationalisierungs-
absichten in Emerging Countries stellen die Kategorie C dar.

Folgende Unternehmen wurden in den Interviews der Kategorie C zugeordnet:

e Consulting in Information Technology
e Softdata EDV Beratungsges.m.b.H.

e Software Quality Systems

e whatchado

Diese Unternehmen streben eine Internationalisierung ihres Geschafts primar auf-
grund der oft personlichen Entscheidung des meist geschaftsfihrenden Eigentimers
an. Ein Businessplan liegt in der Regel nicht vor, personliche Netzwerke und eigene
Erfahrungen der Eigentimer dominieren die Entscheidung. Der Eigentimer begleitet
meist personlich oder durch eng Vertraute (z. B. Familienmitglieder) den Grindungs-
prozess und nimmt zu Beginn im Rahmen der gesetzlichen Moglichkeiten oft auch
die operative Fihrung des neu gegrindeten Unternehmens im Zielland wabhr.

In der folgenden Tab. 5 sind die Interviewpartner dieser Unternehmen angefihrt.

Interviewpartner Unternehmen
DI Katarina Schaffler-GIoR| Consulting in Information Technology
DI Michael Schaffler-GIoRI Consulting in Information Technology
Dr. Janos Sved Softdata EDV Beratungsges.m.b.H.
Rudolf van Megen Software Quality Systems
Ali Mahlodji whatchado

Tab. 5: Unternehmen Kategorie C: Osterreichische bzw. deutsche eigentiimergefiihrte KMUs mit Interna-
tionalisierungsabsichten in Emerging Countries

Fur diese Unternehmen sind die Triebfedern fir Unternehmensgriindungen in
Emerging Countries:

e Personliches Interesse des Eigentiimers

e Entwicklung des Unternehmens zum Global Player

e Markterweiterung, Umsatzsteigerung und Gewinnoptimierung
e Ressourcenverfugbarkeit

In die Unternehmensgrindung in Emerging Countries ist bei diesen Unternehmen
der Eigentimer stets involviert und trifft die mal3geblichen Entscheidungen beztglich
Landerauswahl und Portfoliodefinition im Grindungsland. In vielen Fallen tbernimmt
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der Eigentimer auch die Geschéftsfihrung des neu gegrindeten Unternehmens. Oft
wird zusatzlich aufgrund von rechtlichen Anforderungen ein lokal erfahrener zweiter
Geschaftsfuhrer eingesetzt wird, der meist fur die operativen Agenden wie Produkti-
on, Vertrieb und Qualitatssicherung usw. verantwortlich ist, wahrend der Eigentiimer
in der Regel fur die Strategie, die Finanzen, den Rechtsbereich und das Personal
zustandig ist. Nach 1 bis 2 Jahren erfolgreicher Unternehmenstatigkeit im Grin-
dungsland wird auch die Verantwortung des Eigentimers in vielen Fallen an den lo-
kalen Manager Ubergeben. Im Falle einer negativen Unternehmensentwicklung ent-
scheidet allein der Eigentimer — manchmal unter Hinzuziehung von externen Bera-
tern — Gber die weitere Vorgangsweise.

4.4. Uberprifen des Zutreffens der Treiber- und Sicherungsiiberlegun-
gen

In der folgenden Tabelle (Tab. 6) sind die erhobenen Internationalisierungsmotive mit
Kategorisierung sowie Zuordnung zu den Unternehmenskategorien angegeben.

T Treiber Sicherung Zutreffend fiir Unternehmen

rational emotional A B (o]

Markterweiterung X X X X

Umsatzwachstum X X X X

Margin-Optimierung X X X X

Ressourcensicherung X X X X

Mitbewerberverdrangung X X X

Staatliche Férderungen X X

Steuerliche Vorteile X X X

Umweltfragen X X

Strategische Uberlegungen der Konzernmutter X X

Mitarbeiter im Grindungsunternehmen aus Grindungsregion X X

Gute personliche Kontakte X X X

Interessante Feriendestination X X

Geltungsdrang der Entscheidungstrager X X

Ansehen in der Offentlichkeit X X X

Image und Medienprésenz eines Landes X X

Geeignetes Rechtssystem X X X X

Patentfragen X X X

Finanzierungsfragen X X

Risikominimierung X X X X

Tab. 6: Zuordnung der Internationalisierungsmotive zu den Unternehmenskategorien

Aus der Erhebung ist ersichtlich, dass markt- und ressourcenorientierte Griinde
(Markterweiterung, Umsatzwachstum, Margen-Optimierung, Ressourcensicherung)
sowie die Forderung nach einem geeigneten Rechtssystem und Risikominimierung
fur die Unternehmen aller Kategorien eine wichtige Rolle spielen, wahrend Mitbewer-
berverdrangung, steuerliche Vorteile und Patentfragen vor allem fur gré3ere Unter-
nehmen der Kategorie A und B wesentlich sind.

Umweltfragen und strategische Uberlegungen der Konzernmutter wurden nur von
Unternehmen der Kategorie A als Griindungsmotivation genannt, Mitarbeiter im
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Grundungsunternehmen aus der Grindungsregion sowie Image und Medienprasenz
eines Landes nur von Unternehmen der Kategorie B.

Gute personliche Kontakte spielten fur Unternehmen der Kategorie B und C eine we-
sentliche Rolle, staatliche Forderungen, interessante Feriendestination, Geltungs-
drang der Entscheidungstrager und Finanzierungsfragen hingegen nur fur Unter-
nehmen der Kategorie C.
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5. Methode zur Evaluierung des Grindungslandes

Im Falle einer Entscheidung fir eine Unternehmensgriindung im Ausland ist die
Auswahl der Grundungsregion bzw. des konkreten Grindungslandes der nachste
Schritt. Durch die Bildung grof3er Wirtschaftsraume (wie z. B. EU, NAFTA, ASEAN
usw.) ist eine Fulle von bilateralen und multilateralen Bedingungen zu beachten, ehe
man sich fur eine bestimmte Region entscheidet. Wie oben dargelegt fuhren eine
Reihe von rationalen und emotionalen Uberlegungen zur Auswahl einer Wunschregi-
on, die jetzt mit einem im Folgendem beschriebenen Auswahlverfahren konkretisiert
wird und letztendlich zur Auswahl eines konkreten Grindungslandes fiihren soll.

Laut OECD-Bericht 2011 haben sich die grenziberschreitenden Direktinvestitionen
von 1990 bis 2010 verdreifacht®*, wobei die Investitionen entsprechend den volks-
wirtschaftlichen Stufentheorien meist von Okonomien héherer Entwicklungsstufen in
Okonomien niedriger Stufen erfolgen.

5.1. Definition von Parametern zur Beschreibung der Region

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurden 44 Landern der Emerging Markets im
Hinblick auf deren Eignung fir Unternehmensgriindungen bewertet. Dies erfolgte mit
Hilfe der AWO der WKO und deren Wirtschaftsdelegierte in diesen Landern. Um eine
gesamthafte Beurteilung nach madglichst einheitlichen Kriterien zu erreichen, wurde
ein Raster mit 10 Parametern definiert, die die Wirtschaftssituation eines Landes zum
Erhebungszeitpunkt umfassend beschreiben und im Griindungsfall jederzeit tber die
AuRenwirtschaftsorganisation der Wirtschaftskammer Osterreich kurzfristig aktuali-
siert werden kdnnen.

Diese Parameter wurden mit den Wirtschaftsdelegierten der AWO und mit griin-
dungserfahrenen Managern der betrachteten Unternehmen in den Interviews auf
Stimmigkeit und Bedeutung fur die Unternehmensanforderungen verifiziert und damit
sowohl zur Beschreibung der Landersituation als auch fur die Definition der Unter-
nehmensanforderung als ausreichend repréasentativ erkannt.

Durch Bewertung der Parameter nach dem 6sterreichischen Schulnotensystem (1 =
beste Note, trifft voll zu bei Auspragung bzw. ist am wichtigsten bei der Anforderung,
5 = schlechteste Note, trifft gar nicht zu bei der Auspragung bzw. ist am wenigsten
wichtig bei der Anforderung) und durch Darstellung der Ubereinstimmung in einer
Grafik ergibt sich eine ausreichende Entscheidungshilfe zur Auswahl der Griindungs-
region bzw. des Grindungslandes.

5.1.1. Evaluierung Basisparameter

Die erhobenen und definierten 10 Basisparameter sind in der nachfolgenden Tab. 7
stichwortartig beschrieben.

8 MIT Europe Conference 2011: Innovation in a Networked World - Technology, People and Places
am 23./24.3.2011 in Wien, WKO Wien, Veranstalter: WKO Wien.
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Parameter Gewilinschte Auspragung

1. Rechtssicherheit Klare Judikatur, definierter Instanzenzug, Vertrage auch durchsetzbar
2. Rechtssystem Kurze Verfahrensdauer, kooperative Behorden, rasche Entscheidungen
3. Businesskultur Handschlagqualitat, effiziente Meetings, Vertrauen in den Partner

Geringe Klassenunterschiede, keine Zuordnung gewisser Arbeiten zu

4. Soziales Gefiige bestimmten sozialen Schichten, etablierte Arbeitnehmervertreter

5. Steuersystem Businessorientiert, tiberschaubar, geringe Progression

Gute Fremdsprachenausbildung, Englisch und /oder Deutsch stark verbreitet,

6. Sprachkompetenz Lernbereitschaft

Wenige Businessberichte an Regierungsstellen oder Nationalbank, keine

7. Nationales Berichtswesen ; o )
Businesseingriffe von Regierungsstellen

Keine Schmier- und Schutzgelderpressung, keine Bedrohung von

8. Kriminalitat und Korruption Firmenmitarbeitern und Firmenlokationen

. Einfach zu beantragen und zu erhalten, unterstutzende lokale Stellen, klare
9. Férderungen

Richtlinien
10. Reisefreiheit, Volle Reisefreiheit, keine Voranmeldung oder Einladung erforderlich, kein
Visumerfordernisse Visum, keine Begleitung durch offizielle Stellen im Land vorgeschrieben

Tab. 7: Basisparameter: Anforderungen an das Griindungsland mit Detailbeschreibung

Im Folgenden werden die angefiihrten Parameter und deren Bedeutung fur die An-
forderung der Unternehmen und die Auspragung im Zielland im Detail behandelt.

5.1.1.1. Rechtssicherheit

Da Unternehmensgrindungen immer mit Investitionen im Zielland verbunden sind,
kommt der Rechtssicherheit im Land zur Sicherung dieser Investitionen entschei-
dende Bedeutung zu. Abgesehen vom unternehmerischen Risiko sollte die Investiti-
on moglichst nicht durch unklare rechtliche Rahmenbedingungen gefahrdet werden.
Dieser Parameter beschreibt daher folgende Bereiche:

o Klare Judikatur auf Basis einer etablierten Verfassung als Basis flr Gesetzge-
bung und Verordnungen

e Definierter Instanzenzug mit Trennung von Verwaltung und Gerichtsbarkeit

e Durchsetzbarkeit von Urteilen, Bescheiden und Vertragen

e Rechtsanspruch auf behdrdliche Entscheidungen innerhalb definierter Fristen

e Gewaltentrennung von Gesetzgebung, Verwaltung und Judikatur

5.1.1.2. Rechtssystem

Auch hier gilt das Prinzip des Investitionsschutzes, das als gegebenes Rechtssystem
auch einfach angewendet werden kann. Folgende Bereiche werden damit abge-
deckt:

e Kilare, in sich schlissige Gesetze auf Basis einer gegebenen Verfassung
e Kurze Verfahrensdauer bei gesetzlichen Streitfragen
e Kooperative, wirtschaftsorientierte Behdrden
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e Rasche Entscheidungen bei Genehmigungs- und Bewilligungsverfahren
e Anspruch auf Rechtshilfe bei gerichtlichen und behdrdlichen Streitfallen

5.1.1.3. Businesskultur

Neben der speziellen Unternehmenskultur ist die allgemeine Geschéftskultur im Ziel-
land ein malR3geblicher Faktor fur die Entscheidung tber eine Unternehmensgriin-
dung. Hier ist gleichfalls die Ubereinstimmung der eigenen Unternehmenskultur mit
der im Zielland gegebenen Businesskultur als Entscheidungsparameter zu berick-
sichtigen, mit dem folgende Bereich abgedeckt werden:

e Handschlagqualitat bei Vereinbarungen

e Abhaltung effizienter Meetings mit Vertretern offentlicher Stellen

e Vertrauen in den Partner

e Wirtschaftsorientiertes Denken in der offentlichen Verwaltung

e Einhaltung von zeitlichen Vereinbarungen (z.B. Termine fur Besprechungen,
Anbotserstellungen, Lieferungen usw.)

Gerade in diesem Bereich spielen die langfristigen ,grundséatzlichen gemeinsamen
Erfahrungen® (,Underlaying Shared Assumptions®) eine wesentlich grof3ere Rolle als
die ,AuRerlichkeiten® (,Espoused Values*) und die ,angenommenen, definierten Wer-
te* (,Artifacts*).®

5.1.1.4. Soziales Geflige

Unternehmensgrindungen gehen in der Regel mit der Aufnahme von Personal ein-
her. Dadurch ist das soziale Geflige im Zielland ein entscheidender Faktor. Folgende
Bereiche werden damit abgedeckt:

e Mdglichst keine starken Klassenunterschiede

¢ Vermeidung von Zuordnung gewisser Arbeiten zu bestimmten sozialen
Schichten (z. B. Kastendenken)

e Vorhandensein von etablierten Arbeitnehmervertretungen (Betriebsrate, Ge-
werkschaften usw.), mit denen klare und unternehmensweit gultige Vereinba-
rungen geschlossen werden kénnen

e Gelebte Sozialpartnerschaft zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern

Eine wesentliche Rolle kommt hier der sozialpolitischen Situation und deren Entwick-
lung im Zielland zu. Durch Anderung der politischen Zustandigkeiten (z. B. von kon-
servativ zu liberal oder von sozialistisch zu national) kénnen sich Anderungen erge-
ben, die auch firmenpolitisch relevant sind. Daher ist die Beobachtung der politischen
Entwicklung im Zielland fur die Entwicklung des Sozialgefliges von Bedeutung. Hier
kommt es zu einer wechselweisen Beeinflussung der kulturellen Situation im Zielland
und der Unternehmenskultur der Tochtergesellschaft, wobei von E. Schein eine spe-

% In Anlehnung an: Schein, 2004, S. 25ff, siehe hierzu auch Kapitel 3.2.1.
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zifische ,kulturelle DNA® (im Deutschen DNS) definiert wird, die im Zielland und im
Unternehmen méglichst identisch sein sollte.®®

5.1.1.5. Steuersystem

Das im Zielland giltige Steuersystem kann ein wesentlicher Faktor fur die Lander-
auswahl sein. Speziell die fir Unternehmen giiltige Korperschaftssteuer ist lander-
spezifisch stark unterschiedlich. Hier variiert das Steuersystem zwischen einer pau-
schalierten Basissteuer (,Flat Tax®) und einer Progression von deutlich tber 50 %.
Aber auch die einfache Berechnung und Einhebung der unternehmensorientierten
Steuern ist ein Kriterium fur die Auswahl eines bestimmten Landes. Folgende Berei-
che werden mit diesem Parameter beschrieben:

e Businessorientiertes Steuersystem

e Uberschaubare Berechnung und Abfuhr der Steuern

e Geringe Steuerprogression

e Steueranreize fur Unternehmensgriindung und Arbeitsplatzschaffung

¢ Vermeidung von Mehrfachbesteuerung (Einhebung von Steuern auf bereits
versteuerte Basiswerte)

e Gegebene Doppelbesteuerungsabkommen zwischen Mutter- und Zielland

Neben sicherheitsrechtlichen und sozialpolitischen Aspekten gehort das Steuerrecht
aus staatlicher Sicht zu den wichtigsten Aspekten der Unternehmensgriindung. Da-
her wird auch der Anmeldung bei den Steuerbehérden (z. B. Finanzamt) grof3e Be-
deutung beigemessen. Ohne Registrierung bei den Finanzbehorden ist eine Unter-
nehmensgrindung in der Regel nicht mdglich.

5.1.1.6. Sprachkompetenz

Mit diesem Parameter wird die Fremdsprachenkompetenz im Zielland erhoben, die
gerade in multinationalen Unternehmen bei der unternehmensinternen Kommunikati-
on und im Berichtswesen eine entscheidende Rolle spielt. In global tatigen Unter-
nehmen wird oftmals in Unternehmensrichtlinien eine Konzernsprache als Basis fur
den Informationsaustausch festgelegt. Dazu ist die Beherrschung der Sprachen von
Partnern und Kunden auch ein wesentliches Kriterium fur die Ziellandauswahl, wobei
hier das Schulsystem und die generelle Sprachkultur im Zielland von Bedeutung
sind. Mit diesem Parameter werden folgende Bereiche beschrieben:

o Gute Fremdsprachenausbildung in Wort und Schrift im Schulsystem des Ziel-
landes

e Bedeutung und Beherrschung der Konzernsprache im Zielland (meist Englisch
und/oder Deutsch bei den interviewten Unternehmensvertretern)

e Lernwille und Lernbereitschaft fir Fremdsprachen generell

% In Anlehnung an: Schein, 2004, S. 49ff sowie S. 395ff.
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e Globale Bedeutung der Landessprache (z. B. bei Englisch, Spanisch, Rus-
sisch und Portugiesisch sehr hoch)

Da schon die Kommunikation in der Muttersprache nicht immer ganz einfach ist®,
kommt der globalen Kommunikation bei der Ziellandauswahl eine wesentliche Be-
deutung zu.

5.1.1.7. Nationales Berichtswesen

In allen Interviews und Fachgesprachen wurde angemerkt, dass das nationale Be-
richtswesen in Emerging Countries einen vielfachen Aufwand im Vergleich zum
westeuropaischen Durchschnitt erfordert. So wurde von Vertretern der Raiffeisen
Bank International ein 2- bis 3-facher Verwaltungs- und Erstellungsaufwand fur das
Berichtswesen in den Landern der ehemaligen Sowjetunion genannt, was wiederum
den 2- bis 3-fachen Personaleinsatz erfordert. Damit wird der Kostenvorteil geringe-
rer Gehaltskosten in diesen Landern allein in diesem Bereich wieder wettgemacht.

Mit diesem Parameter wurden folgende Bereiche abgefragt:

o Geforderte Businessberichte an Regierungsstellen oder die Nationalbank

e Eingriffe von Regierungsstellen in den Geschéftsbetrieb

e Regulierungsmalinahmen der Regierung (z. B. im Telekommunikationsbe-
reich)

5.1.1.8. Kriminalitat und Korruption

Dieser Parameter ist primar fur international tatige Unternehmen mit Notierungen an
den Boérsen in den Vereinigten Staaten aufgrund der SOX-Regulative der USA von
Bedeutung. Damit werden hohe ethische und moralische Anspriiche an die Unter-
nehmen gestellt, von denen vornehmlich Unternehmen der Kategorie A betroffen
sind.

Dabei ist vor allem in Emerging Countries das Anlegen westlicher Wertmal3stébe in
diesem Bereich nur schwer méglich, da Behoérdenvertreter mit ihrem Standardgehalt
das Leben oft nicht bestreiten konnen und daher auf zuséatzliche ,Einnahmen® ange-
wiesen sind, was von den jeweiligen Regierungen stillschweigend geduldet wird.

Fur global tatige Unternehmen ist die Beurteilung und Behandlung der Korruption
und der oft damit verbundenen Kriminalitéat von essenzieller Bedeutung, wobei eine
Landerbewertung tber den regelmallig aktualisierten und verdéffentlichten Korrupti-
onsfaktor maglich ist. Die ebenfalls 6ffentlich zugangliche und l&anderspezifisch er-
stellte Kriminalitatsstatistik ist hingegen nur als grober Anhaltspunkt verwendbar, da
viele Regierungen verotffentlichte Statistiken positiv verandern.

8 paul Watzlawick formulierte es so: ,Ich weil nicht, was ich gesagt habe, bevor ich die Antwort mei-
nes Gegenuber gehdrt habe.” (Watzlawick/Beavin/Jackson, 1990).
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Folgende Bereiche werden mit diesem Parameter beschrieben:

e Erforderliche Schmiergeldzahlungen zur Verfahrensbeschleunigung
e Schutzgelderpressungen im operativen Tagesgeschaft

e Kriminalitat durch eigene Mitarbeiter

e Bedrohung von Firmenmitarbeitern

e Bedrohung von Firmenlokationen

e Internetkriminalitat

Dieser Parameter wurde von allen Interviewpartnern als sehr wichtig in die Top Drei
Prioritat gereiht.

5.1.1.9. Forderungen

Dieser Parameter stellt vor allem fiir oft unterkapitalisierte Unternehmen der Katego-
rie C ein Entscheidungskriterium dar, da gerade in Emerging Countries eine Fille
von Fordermaoglichkeiten verfugbar ist. Hierzu gibt es sehr gute Informationen und
eine ausgezeichnetes Forderservice bei der Wirtschaftskammer Osterreich, auf Bun-
deslanderebene sind Landesorganisationen wie z. B. das Internationalisierungscen-
ter Steiermark oder die Ecoplus in Niederdsterreich unterstitzend tatig. Fokuspro-
gramme flr bestimmte Bereiche der Emerging Markets (z. B. in letzter Zeit Turkei
und Russland als Fokusprogramme des ICS) helfen grindungswilligen Unternehmen
bei der Beantragung der moglichen Forderungen.

Folgende Bereiche werden in diesem Parameter abgefragt:

e Einfacher Uberblick tiber die méglichen Férderungen

e Globale und lokale Unterstiitzung bei der Férderungsbeantragung
¢ Rasche Abwicklung von Antragen

¢ Kilare Richtlinien bei der Férdervergabe

5.1.1.10. Reisefreiheit, Visumerfordernisse

Bei der Unternehmensgrindung in Emerging Countries ist die zumindest zeitweise
Verfligbarkeit von Schlisselarbeitskraften der Muttergesellschaft im Griindungsland
unerlasslich. Da diese Einsatze oftmals nicht langfristig vorausplanbar sind, sollte die
Einreise und der Aufenthalt dieser Krafte ins bzw. im Zielland unbeschréankt maglich
sein. In vielen Landern der Emerging Markets gibt es aber nach wie vor Reisebe-
schrankungen durch Visumpflicht, Einladungserfordernisse durch etablierte Landes-
unternehmen und fallweise die Notwendigkeit der offiziellen Begleitung von Besu-
chern durch staatliche Organe. Damit ist wenig bis keine Flexibilitat bei der Dispositi-
on dieser Arbeitskrafte gegeben, was ein Faktor fur die Grindungsentscheidung in
einem bestimmten Land sein kann.

Folgende Bereiche werden bei diesem Parameter abgefragt:

e Volle Reisefreiheit im Land
¢ Keine Einladung oder Voranmeldung der Reise erforderlich
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e Kein Visum erforderlich
e Keine Begleitung durch offizielle Organe im Land

Die Erwartung von Markterweiterung und Ressourcensicherung wurde von allen In-
terviewpartnern als Anforderung mit hoher Prioritat definiert und daher in die Para-
meterliste nicht extra aufgenommen. Die Erfiillung dieser Anforderung wird in
Emerging Countries als gegeben angenommen, Abweichungen von dieser Annahme
wurden im unstrukturierten Teil des Fragebogens gesondert angefihrt.

5.2. Ermittlung einer Grindungskennzahl

In Gesprachen mit grindungserfahrenen Managern wurde die Moglichkeit einer Be-
wertung und Priorisierung der Parameter und einer daraus ableitbaren ziellandspezi-
fischen Grindungskennzahl diskutiert. Da die Entscheidung Uber das auszuwéhlen-
de optimale Zielland in der Regel von der mdglichst gleichmafigen Erfullung aller
Parameter abhangig ist, wurde die Vergabe von Schulnoten nach dem dsterreichi-
schen Schulnotensystem (gemaf 8§14 der Leistungsbeurteilungsverordnung BGBI.
Nr. 371/1974 i.d.g.F.) und deren Gegenuberstellung als Verhaltnis von Anforderung
und Auspragung als der beste Ansatz gesehen.

Die Anforderungsparameter werden von Managern der griindungswilligen Unter-
nehmen benotet. Damit wird auch eine Aussage lber ihre Bedeutung bei der Ent-
scheidung gemacht. Das Ausmal’ der Erfillung der Anforderung im Zielland wird
entweder von erfahrenen Kennern des entsprechenden Landes (z.B. Wirtschafts-
delegierte der AWO der WKO) oder von Unternehmensmanagern mit mehrjahriger
Erfahrung im Zielland benotet.

Die von den Interviewpartnern geforderte Kennzahl fiir die Ermittlung der optimalen
Region bzw. des optimalen Landes wird als ,,Grindungskennzahl® definiert. Diese
Grundungskennzahl wird folgendermaRRen ermittelt: Die Summe der Noten der 10
Anforderungsparameter (A) wird dividiert durch die Summe der Noten der 10 Aus-
pragungsparameter (P).

Die Grundungskennzahl (GKZ) ist somit definiert durch:

10
i=1 4

21121 Pi

Sie dient als Anhaltspunkt bei der Moglichkeit, aus einer gré3eren Anzahl von Lan-
dern eine Auswabhl zu treffen, und sollte im Rahmen der Grenzwerte mdglichst grof3
sein. Die beiden Grenzwerte dieser Griindungskennzahl liegen theoretisch zwischen
GKZ =50:10=5und GKZ =10 : 50 = 0,2, wobei Werte zwischen 0,5 und 2 in
Emerging Countries ublich sind.

GKZ =

Die Gruindungskennzahl 1 bedeutet im Durchschnitt die volle Erfullung aller Anforde-
rungen (Anforderung = Auspragung), die Griindungskennzahl 0,2 die Nichterfillung
der Anforderungen (héchste Anforderung, geringste Auspragung) und die Grin-
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dungskennzahl 5 die Ubererfiillung der Anforderungen (geringste Anforderungen,
beste Auspragung). Bei diesen Extremwerten ware die Bewertung der Basisparame-
ter nochmals zu checken, da in dem Fall entweder die Anforderungen zu extrem (zu
hoch oder zu niedrig) und/oder die Auspragung im Land zu extrem (zu gut oder zu
schlecht) eingeschéatzt wurde. In dem Fall empfiehlt sich ein Gegencheck mit einer
weiteren Einschatzung der Anforderungen durch weitere Manager bzw. durch weite-
re Auspragungsevaluierung durch Ziellandexperten.

Eine Priorisierung der Anforderungs- und Auspragungsparameter wurde diskutiert,
aber letztendlich verworfen, da fur unterschiedlich wichtige Parameter aus einer gra-
fischen Darstellung der Parametergegentberstellung mehr Information erhalten wer-
den kann.

5.3. Grafische Darstellung der Anforderungen und Einschatzungen

Umfassend informativer als die Grindungskennzahl ist die grafische Aufbereitung
der Ergebnisse in Diagrammform, da sie einen Uberblick iber die Vereinbarkeit von
Anforderung und Auspragung fir alle betrachteten 10 Parameter auf einen Blick gibt.

Nach Diskussion verschiedener grafischer Darstellungsformen mit den interviewten
Managern (Balkengrafik, Tortendiagramm, Abweichungsgrafik, Erfullungsgrafik,
Spinnendiagramm) wurde letztendlich dem Spinnendiagramm der Vorzug gegeben,
mit dem eine Ubersichtliche Darstellung aller 10 Parameter von Anforderung und Er-
fullung als Entscheidungshilfe fir das Management maoglich ist.

5.3.1. Diskutierte Grafiken

Im Folgenden werden die diskutierten Grafiken mit fiktiven Parameterbewertungen
fur Anforderung und Auspragung dargestellt.

Die folgende Tab. 8 zeigt die Benotung der Parameter fir ein fiktives Land in Osteu-
ropa.

Unternehmen A
Land in_Osteuropa
Rechtssicherheit

Anforderung Auspragung

Rechtssystem

Businesskultur

Soziales Gefiige

Steuersystem

Sprachkompetenz

Nationales Berichtswesen

Kriminalitat und Korruption

Foérderungen

NIN|IN|IA|IRPIN|OQ]AM]IN]|PF
N |lWA]|D]|D|O|P]|W]|W®

Reisefreiheit, Visumerfordernisse

N
w
w
w

| Summe

| GKZ (3 Anforderung / 3 Ausprégung) 0,70 |

Tab. 8: Fiktiver Vergleich Anforderungen Unternehmen A (Kategorie B) versus Auspragungen in einem
Land in Osteuropa mit Darstellung der Griindungskennzahl
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Die oben angefihrte Bewertung von Anforderung und Auspragung wird grafisch in
den folgenden Abb. 32 bis Abb. 36 in unterschiedlichen Diagrammen dargestellt.

7llllllllllllllllllll
Reisefreiheit, Visumerfordernisse

Forderungen

Kriminalitat und Korruption

Nationales Berichtswesen

—— | |

Sprachkompetenz

1 \ J' ‘ s3Anforderung
Steuersystem DOAuspragung

Soziales Geflige

Businesskultur In.-...-...-...-....r------ul--------- sessmnmnnn

Rechtssystem

Rechtssicherheit

| |
0 1 2 3 4 5

Abb. 32: Balkendiagramm (fiktives Unternehmen)
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R Anforderung
10. Reisefreiheit,
Visumerfordernisse 1. Rechtssicherheit
9% 4%

8. Kriminalitat und
Korruption
9%

6. Sprachkompetenz
4%

Auspragung

10. Reisefreiheit,
Visumerfordernisse

1. Rechtssicherheit
9%

6%

3. Businesskultur
3%
8. Kriminalitat und

Korruption
9%

6.
Sprachkompetenz

Abb. 33: Tortendiagramme Anforderung — Auspragung (fiktives Unternehmen)
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Abb. 34: Abweichungsgrafik (fiktives Unternehmen)
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Abb. 35: Erfullungsgrafik (fiktives Unternehmen)
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5.3.2. Das Spinnendiagramm als optimale Darstellung

1. Rechtssicherheit

10. Reisefreiheit,

Visumerfordernisse/ 2 Rechtssystem

9. Férderungen £ \ 3. Businesskultur

~~~~~~~
D’ ST XTI

8. Kriminalitat und |

Korruption M /. Soziales Geflige

7. Nationales \/

Berichtswesen 5. Steuersystem

6. Sprachkompetenz

« « +Anforderung =@=Auspragung

Abb. 36: Spinnendiagramm (fiktives Unternehmen)

Im Spinnendiagramm sind die 10 bewerteten Parameter in der Gegenuberstellung
von Anforderung und Auspragung am Ubersichtlichsten dargestellt, daher wird diese
Grafikform neben der Grindungskennzahl fur die weitere Bewertung der Grin-
dungsparameter beziglich Bedeutung fur die Auswahl des optimalen Ziellandes her-
angezogen.

5.3.3. Beispiel einer Griindungsentscheidung anhand von erhobenen Daten

Als Beispiel einer Grindungskennzahlermittiung und eines Spinnendiagramms fur
eine Landerbewertung sei hier ein Kategorie-B-Unternehmen (,Unternehmen A*) an-
gefuihrt, das sich in Sidamerika durch Kauf eines alteingesessenen Unternehmens
etabliert hat. Dazu wurde eine tabellarische Darstellung der Anforderungen und der
Auspréagungen je Parameter im Land erstellt und im Spinnendiagramm veranschau-
licht.

Basisdaten sind die Bewertung der Anforderungsparameter der Muttergesellschaft
(erhoben im Interview mit einem griindungserfahrenen Manager dieses Unterneh-
mens) und die Auspragung im Zielland laut Umfrageergebnis des Web-Surveys mit
der AWO der WKO, im konkreten Fall mit dem zustandigen Wirtschaftsdelegierten fur
das stidamerikanische Land. Diese Parameter sind in der folgenden Tab. 9 darge-
stellt, der Griindungsparameter ergibt sich aus der Summe der Sollbewertungen (22)
dividiert durch die Summe der Ist-Bewertungen (34) = 0,65 und liegt damit im unteren
Bereich der Erwartungen mit hohen Anforderungen und geringen Auspragungen der
Parameterbewertung.
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Unt_erne“hmen A Anforderung Auspragung
Land in Sidamerika WKO

Rechtssicherheit 2 3
Rechtssystem 2 3
Businesskultur 2 3
Soziales Gefiige 2 5
Steuersystem 2 4
Sprachkompetenz 3 4
Nationales Berichtswesen 2 3
Kriminalitét und Korruption 2 4
Forderungen 3 3
Reisefreiheit, Visumerfordernisse 2 2

| Summe 22 34 |

| GKZ (3 Anforderung / $ Auspragung) 0,65 |

Tab. 9: Vergleich Anforderungen Unternehmen A (Kategorie B) versus Auspragungen (Einschatzung
WKO) mit Darstellung der Griindungskennzahl

Das zugehorige Spinnendiagramm ist aus Abb. 37 ersichtlich und zeigt auf einen
Blick eine Ubereinstimmung der Anforderung mit der Ist-Situation im Land in zwei
Fallen (Reisefreiheit und Férderungen), wahrend alle anderen Anforderungsparame-
ter bis zu drei Punkten von der tatsachlichen Auspragung laut AWO der WKO abwei-
chen. Bei allen Gbrigen Parametern sind die Anforderungen strikter oder gleich der
Auspragung.

Damit kann die Griindungseignung dieses Ziellandes — auch im Vergleich zu ande-
ren moglichen Ziellandern — sehr gut und schnell beurteilt werden. Die Auswirkung
von fur das jeweilige Unternehmen zentralen Parametern — wie z. B. Rechtssicher-
heit oder Korruption bei US-basierten Unternehmen — kann hier ebenfalls sehr Uber-
sichtlich beurteilt werden.

1. Rechtssicherheit
5

10. Reisefreiheit,

Visumerfordernisse< 4 2 Rechtssystem

9. Forderungen /. \ 3. Businesskultur

8. Kriminalitat und |

Korruption 4. Soziales Geflige

7. Nationales \/ 5 Steuersystem
Berichtswesen ' Y
6. Sprachkompetenz

« @ «Anforderung =@=Auspragung
WKO

Abb. 37: Spinnendiagramm: Anforderungen Unternehmen A (Kategorie B) versus Auspragungen (Ein-
schéatzung WKO)
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In diesem Beispiel wurde der Manageranforderung die Auspragungseinschatzung
des Wirtschaftsdelegierten gegenibergestellt.

Mit demselben Verfahren kann auch die Auspragungseinschatzung des Wirtschafts-
delegierten jener von griindungserfahrenen Managern dieses Landes gegenuberge-
stellt werden, um die Plausibilitat der Einschatzung zu tuberprufen. Dies wird beson-
ders bei sehr vom Durchschnitt abweichenden Grindungskennzahlen (<0,5 oder >2)
sinnvoll sein. Aufgrund der regen politischen und wirtschaftlichen Dynamik in
Emerging Countries und der starken regionalen Gliederung dieser oft sehr gro3en
Lander (z. B. BRIC-Staaten) sollte die Erhebung der Einschatzung der Basisparame-
ter aus verschiedenen Quellen sowohl in zeitlich kurzen Abstanden (max. 6 Monate)
als auch immer fur dieselbe Region des Ziellandes erfolgen.

5.3.4. Beispiel fur die unterschiedliche Anforderungseinschéatzung von Ma-
nagern desselben Unternehmens

Bei Abweichungen von mehr als 2 Stufen bei der Parameterbewertung durch ver-
schiedene Manager oder Landerexperten ware, wenn mdoglich, die Bewertung in ei-
nem gemeinsamen Gesprach zu harmonisieren. Wenn dies absolut nicht mdglich ist,
konnte als letzter Ausweg das arithmetische Mittel der Bewertung mit entsprechen-
der Setzung nach bestem Wissen bei unrunden Zwischenergebnissen der Mittelwer-
termittlung fur die weitere Grindungsbewertung verwendet werden. Allerdings ergibt
diese Mittelwertbildung in der Regel keine bessere ,Wahrheit und sollte daher mog-
lichst vermieden werden.

In der folgenden Tab. 10 sind die Anforderungsparameterbenotungen eines solchen
Falles dargestellt.

Unternehmen B Anforderung Anforderung Anforderung Auspragung
Land in Osteuropa Manager 1 Manager 2 Manager 3 WKO

Rechtssicherheit 1 1 2 2
Rechtssystem 2 1 2 3
Businesskultur 2 1 3 1
Soziales Geflige 3 3 5 3
Steuersystem 1 4 4 1
Sprachkompetenz 3 1 4 1
Nationales Berichtswesen 1 3 3 3
Kriminalitat und Korruption 1 2 1 2
Forderungen 1 4 5 2
Reisefreiheit, Visumerfordernisse 2 3 5 1

| Summe 17 23 34 19 |

| GKZ (3 Anforderung / 3 Auspragung) 0,89 1,21 1,79 |

Tab. 10: Vergleich Anforderungen Unternehmen B (Kategorie A) Manager 1, Manager 2 sowie Manager 3
versus Auspragungen (Einschatzung WKO) mit Darstellung der Griindungskennzahlen

Die zu dieser Bewertung gehoérigen Spinnendiagramme sind in Abb. 38 dargestellt.
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1. Rechtssicherheit
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<« +Anforderung —@ -Anforderung <=e=Anforderung e=E=Auspragung
Manager 1 Manager 2 Manager 3 WKO

Abb. 38: Spinnendiagramm: Auspragung nach Einschatzung Managerl, Manager 2 sowie Manager 3 ver-
sus Einschatzung WKO

5.3.5. Beispiel fur unterschiedliche Landereinschatzungen fur dasselbe
Zielland

Auch zur Uberprifung der Einschatzung der Ziellandauspragung des griindungser-
fahrenen Managers mit der Ziellandeinschatzung des Wirtschaftsdelegierten der
AWO der WKO kann dieses Verfahren herangezogen werden. Die Basisdaten dazu
sind in der nachfolgenden Tab. 11 angegeben.

Unternehmen A Auspragung Auspragung
Land in Sudamerika Manager WKO

Rechtssicherheit 4 3
Rechtssystem 5 3
Businesskultur 4 3
Soziales Gefiige 3 5
Steuersystem 4 4
Sprachkompetenz 3 4
Nationales Berichtswesen 2 3
Kriminalitat und Korruption 4 4
Forderungen 3 3
Reisefreiheit, Visumerfordernisse 2 2

w
N
w
5

Tab. 11: Vergleich Auspragung nach Einschatzung Manager versus Einschatzung WKO

| Summe

Die Darstellung derselben Daten im Spinnendiagramm ist aus der folgenden Abb. 39
ersichtlich.
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1. Rechtssicherheit

10. Reisefreiheit,
Visumerforderniss

9. Forderungen /. \ 3. Businesskultur

8. Kriminalitat und |

Korruption 4. Soziales Geflige

7. Nationales

Berichtswesen 5. Steuersystem
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== Auspragung =@=Auspragung
Manager WKO

Abb. 39: Spinnendiagramm: Auspragung nach Einschatzung Manager versus Einschatzung WKO

Es zeigen sich hier fur dasselbe Land Abweichungen bei der Einschéatzung der Ist-
Situation im Land bis zu zwei Punkten in beide Richtungen. Dies resultiert vor allem
aus dem zeitlichen Unterschied zwischen der Erhebung der Manageranforderungen
und der AWO-Umfrage. Da die Summe der Parameterbewertung von Manager und
WKO fir die Auspragung ident ist, wirde sich in diesem Fall auch eine identische
Grundungskennzahl ergeben. Dies zeigt die Bedeutung der grafischen Darstellung
im Spinnendiagramm, wo die Unterschiede der einzelnen Parameter deutlich zum
Ausdruck kommen und damit die Entscheidung erleichtert wird.
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6. Organisatorische Vorkehrung der Grindung
6.1. Grundungsidee, Grindungskultur und Grindungsaktivitaten
6.1.1. Die Grindungsidee

Die Idee zur Unternehmensgriindung in Emerging Countries entsteht entweder Top-
Down durch Vorgabe einer Globalisierungsstrategie durch den Vorstand oder Bot-
tom-Up durch Forderungen von z. B. Vertriebs- oder Aul3endienstmitarbeitern auf-
grund von Unzufriedenheit mit der Marktabdeckung durch Vertriebs- oder Service-
partner im Zielland. Basis daflr sind die bereits angeftihrten Motivationen mit Trei-
ber- und Sicherungsiberlegungen. Oftmals treffen diese Motivationen in unterschied-
licher Auspragung zusammen, die dann einer geordneten Behandlung im Rahmen
der Unternehmensorganisation zugefuhrt werden sollten.

6.1.2. Die Grundungskultur

Voraussetzung fur eine erfolgreiche Internationalisierung ist eine vorhandene Globa-
lisierungskultur im Stammunternehmen mit interkulturellem Verstandnis. Wie in den
Unternehmenskulturtheorien von Schein dargestellt, muss diese Internationalisie-
rungskultur — so wie alle anderen kulturellen Veranderungen auch — tber einen lan-
geren Zeitraum entwickelt werden, bis sie allgemeines Verstandnis und Akzeptanz
findet. Laut Schein dauert dieser Prozess 1 bis 2 Jahre und kann nicht durch betrieb-
liche Anordnungen bzw. Weisungen beschleunigt werden. Im Gegenteil: die Globali-
sierungskultur muss kontinuierlich wachsen und kann durch vorgesetzte Stellen nicht
dekretiert, sondern nur geférdert werden.®®

6.1.3. Die Grundungsaktivitaten

Die Grindungsaktivitaten werden im Rahmen von grindungsunterstiitzenden Orga-
nisationsstrukturen durchgefuhrt. Es werden ausschlief3lich die fir die Griindung re-
levanten Bereiche und deren Aktivitdten betrachtet, alle Gbrigen Organisationseinhei-
ten liegen aul3erhalb dieser Betrachtung.

In der gegenstandlichen Arbeit wird durch den Filter ,Unternehmensgrindung in
Emerging Countries” die Gesamtheit der Organisationseinheiten und deren Aktivita-
ten beleuchtet, die fir die Unternehmensgriindung in Emerging Countries wesentlich
sind. Die Abgrenzung zur Umgebung ist zwar willkirlich, wird aber im Hinblick auf die
Zielsetzung — der Unternehmensgriindung in Emerging Countries — durchgefihrt.

Emotionale (= kulturelle) Aspekte spielen dabei eine gleich grof3e Rolle wie rationale
(= fachliche). Beide mussen im grindungswilligen Unternehmen in ausgewogener
Form beachtet, betrieben, gesteuert und kontrolliert werden, um die Griindung zu
einem Erfolg zu machen. Wesentlich ist dabei der Top-Down-Support der Griindung,

% In Anlehnung an: Schein, 2004, S. 204f.
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d. h. dass alle involvierten Bereiche die volle Unterstiitzung des gesamten Vorstan-
des bei den Gruindungsaktivitaten haben.

Diese Unterstitzung sollte sich in einer vom Vorstand beschlossenen, schriftlich do-
kumentierten und mit Erklarungen an Mitarbeiter, Kunden und Partner verdoffentlich-
ten Darstellung von Mission, Vision und Strategie der Muttergesellschaft manifestie-
ren, wobei hier die Internationalisierungsabsichten explizit enthalten sein sollten.

Die grundungsorientierten Definitionen von Mission, Vision und Strategie eines grin-
dungswilligen Unternehmens mit Bezug zur Globalisierung konnten beispielhaft lau-
ten:

e Mission: Im Zuge der Globalisierungsaktivitaten sehen wir unsere eigenen
wirtschaftlichen Absichten im Einklang mit den Bedtirfnissen in den Emerging
Countries und wollen dort den wirtschaftlichen Aufschwung durch Beschafti-
gung von lokalen Arbeitskraften fordern.

e Vision: Wir wollen in drei Jahren Marktfuhrer in 50 % der Lander des
Emerging Markets sein und 80 % der dort beschaftigten Mitarbeiter aus die-
sen Landern rekrutieren.

e Strategie: Wir wollen in allen Regionen der Emerging Markets eigene Nieder-
lassungen grinden und diese nachhaltig erfolgreich betreiben. Die Gesamt-
heit der dafur erforderlichen MaRnahmen und Aktivitaten ist die Unterneh-
mensstrategie im Bereich der Globalisierung.

Die Formulierung von Mission, Vision und Strategie im Hinblick auf die Internationali-
sierung ist in der Regel Aufgabe von Stabstellen oder des Bereiches ,Business De-
velopment®. Die Genehmigung dieser Grundsatze soll durch den Gesamtvorstand
(,Board of Directors®) erfolgen.

6.1.4. Grundungsaktivitaten in den Organisationsbereichen der Mutterge-
sellschaft

Auf Basis der definierten Unternehmensstrategie werden in den Organisationsberei-
chen der Muttergesellschaft Aktivitdten aufgrund der Treiber- und Sicherungsiberle-
gungen initiiert. In Abhangigkeit von der Grindungsmotivation, den fachlichen Zu-
standigkeiten und den erforderlichen Kommunikations- und Berichtswegen wird dar-
aus die Gestaltung der optimalen Organisation der griindungsrelevanten Bereiche
der Muttergesellschaft abgeleitet.

6.2. Moglichkeiten der organisatorischen Verankerung der Grindungs-
aktivitaten in der Muttergesellschaft

In den folgenden Kapiteln sind die am h&aufigsten involvierten Organisationsbereiche
fur die Internationalisierung in Richtung Emerging Countries angefuhrt. In diesen Be-
reichen finden die Grindungstberlegungen ihren Ausgang und die daraus abgeleite-
ten Grindungsaktivitdten werden in der Aufbau- und Ablauforganisation der Mutter-
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gesellschaft entsprechend verankert. Diese Verankerungsmaoglichkeiten werden in
der Folge dargestellt.

6.2.1. Grundungsrelevante Organisationsbereiche
6.2.1.1. Vertrieb und Marketing

Wenn die Unternehmensgrindung in Emerging Countries primar zur ErschlieBung
neuer Markte geplant wird, dann spricht man von marktsuchenden Direktinvestitio-
nen horizontaler Natur®. Die Veranlassung fiir Unternehmen, Direktinvestitionen im
Ausland zu tatigen, anstelle den Export auszuweiten oder Lizenzen an ausléndische
Firmen zu vergeben, liegt meist darin, die Importrestriktionen des Ziellandes zu um-
gehen bzw. das Know-how fir Hightech-Guter im Unternehmen zu behalten. Auch
Kunden- oder Partnerforderungen nach Prasenz des Lieferanten im Zielland werden
in diesem Bereich behandelt.

Dazu werden im Bereich Vertrieb und Marketing vorlaufend Marktstudien in der Ziel-

region durchgefuhrt, um eine nachhaltige wirtschaftliche Begriindung fur die Investiti-
on nachzuweisen. Diese absatzorientierten Motive fir die Unternehmensgriindung im
Ausland spielen die Uberwiegende Rolle bei Direktinvestitionen im Ausland.

Damit kommt der Anstol3 zur Unternehmensgriindung sehr oft aus dem Vertriebs-
und Marketingbereich, da dessen Aufgabe eine kontinuierliche Umsatzsteigerung ist,
was im Ausland Uber Exportdirektvertrieb oder indirekten Vertrieb tber lokale Ver-
triebspartner nur bis zu einer gewissen Grenze maoglich ist. Dieser Bereich ist daher
bei der Internationalisierung immer dann involviert, wenn der Grindungsanstol3 aus
Grunden der Markterweiterung oder aus Kunden- oder Partnerforderungen heraus
erfolgt.

Um die Kontrolle tber die Vertriebsaktivitaten und die Vertriebsprozesse auch in den
Exportlandern zu bekommen, ist die Grindung eigener Vertriebsniederlassungen im
Zielland notwendig. Vielfach ist auch der parallele Aufbau einer Serviceorganisation
oder einer Fertigung im Zielland damit verbunden, sodass alle Aspekte einer Unter-
nehmensgrindung im Zielland zu beachten sind.

6.2.1.2. Ressourcenmanagement

Die Verfugbarkeit der fur die Unternehmenstétigkeit notwendigen Ressourcen (Ar-
beitskrafte, Rohmaterialien, Energie, Infrastruktur und dergleichen) spielt eine we-
sentliche, aber gegentiber der Markterweiterung meist untergeordnete Rolle. Trotz-
dem kann die Verfugbarkeit von speziell geschulten Arbeitskraften oder schwer tber
Import erhaltlichen Roh- und Vormaterialien die Direktinvestition im Ausland mitent-
scheiden. Gerade in Entwicklungslandern spielt die Direktinvestition vertikaler Natur

% Schopfer, 2010, S. 89.

-87-



(oder auch ressourcensuchende Direktinvestition genannt)® eine oft entscheidende
Rolle.

Mussen seltene Materialien importiert oder Arbeitskrafte aus dem Ausland angewor-
ben werden, kann aus Kosten- und/oder Zeitgriinden der Unternehmensgrindung im
Land der Ressourcenverfiigbarkeit der Vorzug gegeben werden. In diesem Fall ist
jedenfalls die Nachhaltigkeit der Ressourcenverfiigbarkeit im Zielland auch bei gean-
derten geologischen, rechtlichen, sozialen und umweltorientierten Bedingungen zu
bedenken und im Rahmen des Risikomanagements zu behandeln.

Dieser Bereich ist daher bei Internationalisierungsiiberlegungen immer dann invol-
viert, wenn der Grindungsanstol aus Ressourceniberlegungen erfolgt.

6.2.1.3. Finanzbereich

Das oft zitierte Argument der Kostensenkung durch Direktinvestition im Ausland mit
niedrigeren Lohnkosten spielt eine weit geringere Rolle als allgemein angenommen.
Lohnkostenvorteile werden durch deutlich geringere Produktivitat, hohe Ausbildungs-
kosten und Qualitatsprobleme in den Landern der Emerging Markets oft deutlich
Uberkompensiert, sodass das Kostenargument bei der Entscheidung fur Direktinves-
titionen meist vernachlassigt werden kann.

Laut einer Studie von Arthur D. Little und der Fraunhofer Gesellschaft haben sich
viele Investitionen in die so genannten Reformstaaten Osteuropas als Flop erwiesen
und ein Teil der ausgelagerten Produktionsstatten wurden wieder zuriick verlagert.®*
Zusatzliche Kostenbelastungen durch eine schwerféllige Burokratie, unzureichende
Infrastrukturen, niedrige Arbeitsmoral und niedrige Produktivitat haben den Kosten-
vorteil der direkten Lohnkosten zunichte gemacht.

Der Erstellung eines Businessplans durch oder mit Unterstitzung des Finanzbe-
reichs mit Beruicksichtigung der oben angefuhrten Kosten- und Performancediberle-
gungen kommt fur die Griindungsentscheidung daher wesentliche Bedeutung zu.

Aufgrund der Notwendigkeit der Budgetierung der Unternehmensgrindung und der
Kontrolle der finanziellen Businessplanmeilensteine durch eine Stelle aufR3erhalb der
Zustandigkeit der Unternehmensgrindung ist der Finanzbereich in jedem Fall in den
Prozess der Unternehmensgrindung involviert. Die fur die Grindung notwendigen
Mittel missen bereitgestellt werden, die Form der Finanzierung des zu griindenden
Unternehmens ist zu evaluieren, die Entscheidung tber Eigen- oder Fremdfinanzie-
rung ist aufgrund der landerspezifisch unterschiedlichen Steuergegebenheiten zu
klaren und die Mdglichkeiten einer moglichst steuerschonenden Gewinniibertragung
vom Tochterunternehmen zur Muttergesellschaft sind zu bedenken.

% schopfer, 2010, S. 90.

% In Anlehnung an: Schépfer, 2010, S. 90.
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Wie bereits beschrieben, kann die Griindungsanforderung aber auch aus diesem
Bereich erfolgen, wenn primar Finanzierungs- oder Kostensenkungsgrinde fir die
Internationalisierungsuberlegungen relevant sind.

Umfassende Kenntnisse uber internationale Finanzierungs- und Forderungsmaoglich-
keiten, internationales Steuerrecht, spezifische Doppelbesteuerungsabkommen, in-
ternationale Lohn- und Gehaltsverrechnung, Bedingungen bei Mitarbeiterentsendung
ins Ausland und von Exit-Strategien bei Verkauf, Auflésung oder Liquidierung der
Tochterunternehmen sind hier erforderlich. Zusétzlich wird Erfahrung im Zukauf in-
tern nicht vorhandener Expertisen bei international erfahrenen Finanzunternehmen,
Wirtschaftsprifern oder Steuerberatern bendtigt.

Fur die Unternehmensgrindung in Emerging Countries kommt dem Finanzbereich
jedenfalls eine Schlisselrolle zu, ohne rechtzeitige und strukturierte Einbindung ist
eine erfolgreiche Unternehmensgriindung unmdéglich. Grundsatzlich sollte der Fi-
nanzbereich daher immer in die Businessplanerstellung involviert werden, auch wenn
die Grindungsmotivation nicht finanziell orientiert ist.

6.2.1.4. Forschung und Entwicklung

Die Ausgaben fur Forschung und Entwicklung (F&E) im jeweiligen Zielland sind ein
Standortfaktor von steigender Bedeutung.®? Gerade multinationale Unternehmen ha-
ben meist einen Uberaus hohen F&E-Anteil im Verhaltnis zum Umsatz und damit ei-
nen hohen Anteil an Angestellten (White-Collar Worker).

Viele Untersuchungen zeigen, dass es zwischen dem Technologieniveau eines Lan-

des und dem Auslandsengagement von Unternehmen signifikante Zusammenhénge

gibt. Laut J. H. Dunning gibt es drei ausschlaggebende Faktoren fur Direktinvestitio-
93

nen:

e Ownership advantage: Das Unternehmen besitzt spezielles Kapital (eigene
Patente, spezifische Qualitatsreputation, bekannte Markennamen), das einen
Unique Selling Point gegeniber der Konkurrenz im Ausland darstellt.

e Location advantage: Die Produktion von Gutern im Ausland erscheint sinnvol-
ler als Exporte dorthin (z. B. wegen hoher Zolle oder hoher Transportkosten).

¢ Internationalisation advantage: Die Verwertung des firmenspezifischen Kapi-
tals im eigenen Unternehmen durch Griindung von Tochterunternehmen im
Ausland erscheint sinnvoller als die Vergabe an Lizenznehmer oder Etablie-
rung von Partnerschaftskooperationen mit Auslandsunternehmen.

Zur Sicherung des eigenen immateriellen Kapitals (= geistiges Eigentum wie z. B.
Patente, Marken, Gebrauchsmuster und dergleichen) der Muttergesellschaft sowie
zur Vermeidung von Sperrpatentierungen in marktrelevanten Ziellandern kann auch

2n Anlehnung an: Schoépfer, 2010, S. 91.

%8 Zitiert nach Schopfer, 2010, S. 91.
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aus diesem Bereich die Anregung zur Unternehmensgrindung in Emerging Count-
ries kommen. Erfolgt die Uberlegung zur Internationalisierung aus Ressourcengriin-
den (Mangel an Fachkraften, Labors, universitaren Einrichtungen usw.) oder aus
rechtlichen Grinden (Verbot gewisser Forschungsaktivitaten im Land der Mutterge-
sellschaft wie etwa Gentechnik, Biomedizin usw.), dann besteht eine Grindungsmo-
tivation.

6.2.1.5. Kunden- und Partnermanagement

Oftmals erheben bereits in Emerging Markets tatige Partner und Kunden der Mutter-
gesellschaft die Forderung, dass ihr Partner oder Lieferant ebenfalls in das Zielland
,mitgeht”, in dem sie bereits prasent sind und dort ein lokales Unternehmen kauft
oder grindet. Begriindet wird diese Forderung meist mit Vereinfachung der Logistik,
rechtlichen und administrativen Uberlegungen, Kostengriinden aufgrund Steuer- und
Zollbedingungen sowie der Vermeidung von interkulturellen Problemen und den Vor-
teilen eines lokalen Netzwerkes.

Diese Forderung wird haufig als Bedingung fiir die Fortsetzung der Geschéftsbezie-
hung genannt, verbunden mit dem Ultimatum, die Griindung einer Tochtergesell-
schaft im Zielland innerhalb einer bestimmten Frist durchzufiihren. Eine Analyse der
Bedeutung der Geschaftsbeziehung mit diesem Partner oder Kunden hinsichtlich
Strategie, Umsatz- und Margenanteil sowie Erweiterungspotential und Marktsiche-
rung wird fur die weiteren Entscheidungen sinnvoll sein.

6.2.2. Vorschlage fur optimale Organisationsformen des Griundungsunter-
nehmens

Die Betrachtung der optimalen Organisationsform des Griindungsunternehmens
(Best Practice Organisationen) wird aus der Sicht des Griindungssystems durchge-
fuhrt und kann im Sinne der Umweltbeziehungen zu anderen Systemen durchaus im
Widerspruch zu Organisationsoptimierungen in anderen Bereichen (Systemen) ste-
hen. Wie bereits angefiihrt liegt hier der Fokus auf dem optimalen Griindungssystem
fur Unternehmensgrindungen in Emerging Countries.

Speziell bei kleineren Unternehmen (Kategorie C) sind in der Regel nicht alle der an-
gefuhrten Bereiche aufbauorganisatorisch etabliert, sondern es werden gewisse
Funktionen als Rolle definiert und in anderen Organisationsbereichen wahrgenom-
men bzw. an einzelne Personen oder kleine Projektgruppen delegiert.

6.2.2.1. Bereich Mergers and Acquisitions

Alle untersuchten Unternehmen der Kategorie A und die meisten Unternehmen der
Kategorie B hatten eine Organisationseinheit ,Mergers & Acquisitions® eingerichtet,
die wesentlich am Grindungsprozess von Tochterunternehmen beteiligt war. In die-
ser Abteilung wurde tber die Form der Beteiligung an bestehenden Unternehmen,

Uber den Kauf von Unternehmen oder tber die Gesellschaftsform bei Neugrindung
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von Tochterunternehmen entschieden. Meist war auch die Verantwortung fur die
operative Abwicklung der Grindung in Projektform in dem Bereich angesiedelt.

Best Practice:

Da es hier im Wesentlichen um strategische Fragen und Rechtsfragen geht, wird
dieser Bereich in der Regel dem Vorstandsvorsitzenden bzw. der Geschaftsflihrung
direkt zugeordnet.

6.2.2.2. Bereich Business Development

Alle untersuchten Unternehmen hatten einen Bereich Business Development (ent-
weder als definierte Organisationseinheit oder als Rolle in einem anderen Bereich)
eingerichtet, dessen Aufgabe die Erweiterung der bestehenden Markte, des beste-
henden Portfolios und die Schaffung neuer Geschaftschancen bei Stammkunden
(,Named Accounts®) war. In Unternehmen der Kategorie A und B gab es dafir meist
eigene Organisationseinheiten, in Unternehmen der Kategorie C wurde diese Funkti-
on oft als zuséatzliche Rolle durch den Eigentiimer selbst, im Vorstands- oder Ge-
schéaftsfuhrungssekretariat oder durch den Vertriebs- oder Marketingleiter wahrge-
nommen.

Best Practice:

Die in diesem Bereich aufbereitete und begutachtete Grindungsanforderung wird
nach Genehmigung durch den Vorstand zur weiteren Behandlung und operativen

Durchfihrung an den Bereich Mergers & Acquisitions tibergeben. Wenn sich hier

wesentliche Abweichungen von der genehmigten Anforderung zeigen sollten, wird
dieser Genehmigungsweg auch mehrfach durchlaufen.

6.2.3. Organisatorische Verankerung der Griindung nach Unternehmenska-
tegorien (Best Practice)

Zusammenfassend wird vorgeschlagen, dass Uber Initiative der Bereiche Vertrieb
und Marketing, Ressourcenmanagement oder Partnerbetreuung mit Unterstiitzung
des Bereiches Finanzen und Controlling eine Griindungsanforderung an die Bereiche
Mergers & Acquisitions und/oder Business Development gestellt wird, die dort nach
Genehmigung durch den Gesamtvorstand und Nominierung eines Grindungs-
sponsors in Projektform abgewickelt wird.

6.2.3.1. Organisationsvorschlag fir Unternehmen der Kategorie A

Hier sind alle der angefiihrten Organisationseinheiten aufbauorganisatorisch etabliert
und involviert (siehe Abb. 40).
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Abb. 40: Organisation Kategorie-A-Unternehmen fur Grindungsaktivitaten

Mit dieser Form der Organisation werden alle Aspekte der Unternehmensgriindung
von fachzustandigen Organisationseinheiten abgedeckt, allerdings ergeben sich dar-
aus erhebliche Kommunikationserfordernisse und Kompetenzfragen. Es werden bei
Grindungen in dieser Unternehmenskategorie oft mehrere Griindungen in verschie-
denen Landern einer Region parallel durchgefiihrt, was die Komplexitat des Griin-
dungsprozesses zusatzlich erhoht.

Dem Vorstand bzw. der Geschéftsfihrung werden damit umfassende, fallweise aber
auch widersprichliche Grindungsanforderungen zur Entscheidung vorgelegt. Hier
besteht die Gefahr eines birokratischen Aufwandes, der sachlich nicht begrtindbar
ist. Dem versucht man mit der Vorgabe einheitlicher und strukturierter Businessplane
sowie unternehmensintern genormter Griindungsantrage zu begegnen, die tblicher-
weise im Bereich Mergers & Acquisitions entwickelt und im Antragsfall auf Konformi-
tat mit den Vorgaben geprdft werden.

Einer gemeinsamen Globalisierungskultur kommt hier aufgrund der vielen involvier-
ten Bereiche und Personen besondere Bedeutung zu, um die Griindungsanforderung
mit interkulturellem Verstandnis begutachten zu kdnnen. Dafur wurde in einigen Un-
ternehmen dieser Kategorie ein ,Buro fur interkulturelle Fragen® (,Intercultural Com-
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pliance Office®, ,Fiduciary Office for Intercultural Affairs®) eingerichtet, das Verhal-
tensregeln (Policies) fur interkulturelle Zusammenarbeit erstellt und deren Einhaltung
Uberwacht, globale Griindungsaktivitaten begleitet und fir Fragen und Konfliktma-
nagement im interkulturellen Bereich zur Verfigung steht. Dieses Bliro ist als Stabs-
stelle in der Regel unmittelbar dem fir Rechtsangelegenheiten zustéandigen Vorstand
zugeordnet.

Bei den US-basierten Unternehmen der Kategorie A ist dieses Buro auch fur die Ein-
haltung der SOX-Konformitat der Geschéaftsabwicklung und der Embargovorschriften
des US—AuRRenhandelsministeriums (ersichtlich aus offiziell aufliegenden ,denied
party lists“) zustandig. Diese Vorschriften gelten sowohl in der projektorientierten
Grundungsphase als auch fur den gesamten Zeitraum der Geschaftstatigkeit in der
darauffolgenden Produktivphase.

Bei der Verletzung dieser Vorschriften drohen weitreichende Konsequenzen der US-
Administration bis hin zum Verlust der generellen Handelslizenz. Dies wirde die glo-
bale Geschaftstatigkeit dieser Unternehmen wesentlich einschranken, da dann fur
jede Lieferung in ein Zielland auf3erhalb der USA eine Einzellizenz beim US-
AulRenhandelsministerium beantragt werden muss, fir deren Genehmigungslauf 4
bis 8 Wochen veranschlagt werden missen.

Ein Beispiel daflr ist der Verlust der ,General License“ durch Digital Osterreich in
den 1970er-Jahren aufgrund einer nicht vorschriftsmafigen Lieferung in ein Land
des damaligen Ostblocks, fir den aufgrund der US-Vorschriften zu der Zeit Lieferein-
schrankungen fur Computer mit bestimmtem Technologieniveau bestanden. Der
Umsatz von Digital Osterreich ist dadurch im Jahr dieser MaRnahme gegeniiber dem
Vorjahr um 2/3 zurtickgegangen.

Die Sicherstellung der SOX-Konformitat der Geschaftsabwicklung ist ein wesentli-
cher Faktor, der bei Geschéftstatigkeit in Emerging Countries aufgrund der dort oft
sehr unterschiedlichen Geschéaftspraktiken eine besondere Rolle spielt. Fir die Be-
handlung dieser Problematik ist eine definierte Zustandigkeit in einer eigenen Orga-
nisationseinheit bei Unternehmen dieser Kategorie empfehlenswert.

Abstimmungsprobleme gibt es bei dieser Form der Griindungsorganisation in der
Mutter haufig mit dem fir definierte Regionen (z. B. Amerika, Europa, Asien/Pazifik,
Afrika usw.) der Globalisierung zustandigen Managementbereich, der nach erfolgter
Griindung die produktiven Organisationen in diesen Ziellandern betreut. Die Uberfiih-
rung der Projektorganisation in der Griindungsphase in die langfristig zustandige
Produktivorganisation ist bezuglich Zustandigkeiten, Ressourcen und Zeitpunkt im-
mer eine Herausforderung. Trotzdem wird die Trennung zwischen der in diesem Ka-
pitel dargestellten projektorientierten Grindungsorganisation und der nachfolgenden
nachhaltigen Produktivorganisation empfohlen. Darauf wird in der Folge noch im De-
tail eingegangen.
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6.2.3.2. Organisationsvorschlag fur Unternehmen der Kategorie B

Bei dieser Form der Griindungsorganisation konnen z. B. die Rollen Business Deve-
lopment und Mergers & Acquisitions in einer Organisationseinheit gemeinsam ge-
fuhrt werden, wéhrend der Bereich Forschung & Entwicklung etwa bei Handelsunter-
nehmen keine Rolle spielt. Eventuelle Patent- oder Markenrechtsfragen werden in
dem Fall — meist mit Unterstitzung durch externe Berater — im Vorstands- oder Ge-

schéaftsfuhrungssekretariat behandelt (siehe Abb. 41).
-
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Abb. 41: Organisation Kategorie-B-Unternehmen fiir Grindungsaktivitaten

Diese Grundungsorganisationsform in der Mutter weist einen geringeren Kommuni-
kations- und Abstimmungsaufwand auf, da durch die rollenorientierte Zuordnung von
Funktionen zu Organisationsbereichen oder Personen Abteilungsgrenzen leichter
uberwunden werden und Personen mit Mehrfachverantwortung keiner weiteren Ab-
stimmung mit anderen Entscheidungstragern bedurfen.

Das Problem der Sicherstellung der SOX-Konformitéat entféllt bei den Unternehmen
der Kategorie B weitgehend. Notiert das Unternehmen an einer US-basierten Borse
(z. B. NYSE — New York Stock Exchange), dann gelten die SOX-Richtlinien auch fur
dieses Unternehmen, wenn die Geschaftstéatigkeit im Einflussbereich der US-
Administration erfolgt (z. B. Lieferung tiber die USA oder tber US-basierte Partner-
unternehmen in Emerging Countries).
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Zur Vereinheitlichung der Prifung der Jahresabschlisse européischer Unternehmen
sowie zur Sicherstellung der Businesskonformitat zwischen global agierenden gro-
Ren Unternehmen mit Zentrale in den USA und solchen mit Headquarter auf3erhalb
den USA wurden von der Europaischen Kommission mit der 8. EU-Richtlinie
2006/43/EG (,Abschlussprifungs-Richtlinie) am 17.5.2006 SOX-ahnliche Richtlinien
beschlossen, die unter dem Begriff ,EuroSOX* 2006 als EU-Gesetz wirksam wurden.
Mit landerspezifisch unterschiedlichen Ubergangsfristen musste EuroSOX bis
29.6.2008 von den EU-Landern in nationales Recht tibernommen werden. In Oster-
reich ist diese Beschlussfassung im Parlament mit dem Unternehmensrechts-
Anderungsgesetz 2008 (URAG 2008) erfolgt, das Gesetz ist am 1.6.2008 in Kraft
getreten. In Deutschland erfolgte die nationale Beschlussfassung mit dem Berufsauf-
sichtsreformgesetz (BARefG) vom 3.9.2007.

Diese EU-Richtlinie und damit auch die nationalen Gesetze gelten fur alle Aktienge-
sellschaften sowie fiir groRe Unternehmen anderer Rechtsformen®. In dieser Arbeit
gilt sie damit fur alle Unternehmen der Kategorie A und B.

Ein interkulturelles Buro ist bei Unternehmen dieser Kategorie ebenfalls eingerichtet,
entweder als eigene, dem Vorstand als Stabsstelle zugeordnete Organisationseinheit
oder als Rolle im Vorstandsbereich (meist im Vorstandssekretariat).

6.2.3.3. Organisationsvorschlag fur Unternehmen der Kategorie C

Hier werden die Entscheidungen stark eigentiimerorientiert mit Unterstiitzung von
Stabstellen getroffen, an unternehmensinternen Fachabteilungen ist meist nur Mar-
keting und Vertrieb involviert. Allerdings bedient sich der — meist auch geschéaftsfuh-
rende — Eigentimer temporar oftmals externer Beratungsunternehmen fur spezielle
Fragen in den Bereichen Recht, Personal und Interkulturalitat. Intern wird die Funkti-
on des Bereiches fur interkulturelle Fragen meist als Rolle im Vertriebs- und Marke-
tingbereich wahrgenommen, da von dort meist auch die Grindungsanforderung
kommt und die internationalen Kontakte in der Regel Giber diesen Bereich laufen.

% Wenn 2 der folgenden 3 Werte tiberschritten werden, dann ist ein Unternehmen als groR einzustu-
fen — Bilanzsumme EUR 19,25 Mio., Umsatzerlése EUR 38,5 Mio. (in den 12 Monaten vor dem Jah-
resabschluss), Mitarbeiterstand im Jahresschnitt 250 (Quelle: URAG 2008).
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Abb. 42: Organisation Kategorie-C-Unternehmen fir Grindungsaktivitaten

Diese Form der Grundungsorganisation fur Kategorie-C-Unternehmen ist einfach,
Uberschaubar und erfordert relativ wenig Kommunikation und Abstimmung. Sie ist
auf die eigentimerdominierte Hierarchie zugeschnitten, in der alle wesentlichen Un-
ternehmensentscheidungen vom Eigentiimer personlich getroffen werden.

Wie von E. Schein in der Unternehmenskulturtheorie (Kapitel 3.2.1) dargestellt, sind
solche Unternehmensorganisationen bis zu einer Grol3e von ca. 50 bis 100 Mitarbei-
tern sehr effizient, obwohl die Entscheidungen aus emotionalen Motiven die sachli-
chen Uberlegungen oftmals tiberlagern. Durch kurze Entscheidungswege und damit
gegebene schnelle Entscheidungen ist das Unternehmen sehr flexibel und kann sich
geénderten Markt- und Umgebungsbedingungen rasch anpassen. Gerade bei Grin-
dungsaktivitaten in Emerging Countries ist das aufgrund der dort oft rasch verander-
lichen Geschaftsbedingungen ein wesentlicher Vorteil. Auch die meist als Basis fur
die Internationalisierung bereits gegebene interkulturelle Kompetenz des Eigenti-
mers und zugleich Vorstands/Geschaftsfiihrers pragt die Unternehmens- und damit
auch die Grundungskultur im positiven Sinn.

Nachteil dieser Organisation ist die Konzentration aller Entscheidungen auf den Ei-
gentimer, was bei Erweiterung des Geschaftsvolumens oder bei mangelnder Ver-
fugbarkeit des Entscheidungstragers (z. B. Urlaub oder Krankheit) durch die meist
nicht oder unzureichend gegebene Vertretungsregelung zu Entscheidungsverzoge-
rungen und damit zu Stillstand fuhrt. Auch durch die oftmals stimmungsabhangigen
emotional gepragten Entscheidungen des Eigentimers werden Sachargumente in
Marktstudien oder Businessplanen oft zu wenig gewurdigt, wodurch Fehlentschei-
dungen nicht ausgeschlossen werden kdnnen. Die manchmal durch das Eigenti-
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merverhalten verursachte hohere Fluktuation der Mitarbeiter und die damit verbun-
denen Bruche in der Kontinuitat von Kunden- und Partnerbeziehungen kénnen ein
Nachteil dieser Organisationsform sein.

Ein substantielles Problem dieser Organisation ist die Ubergangsphase bei einem
starken Wachstum der Muttergesellschaft. Werden dann die Strukturen des bisheri-
gen Kleinunternehmens beibehalten und die Berichts- und Kontrollspannen (Anzahl
der Mitarbeiter je Vorgesetzten) zu grol3, dann miussen Zwischenhierarchien definiert
und Zustandigkeiten Uber aufbauorganisatorische MalRnahmen definiert werden.

Dieses Problem entsteht auch schon bei einem geringeren Wachstum und einer for-
cierten Internationalisierung des Unternehmens durch Unternehmensgriindungen
oder Unternehmensbeteiligungen im Ausland. Hier sind in jedem Fall klare Struktu-
ren mit der Definition von Zustandigkeiten fir das Inlands- und Auslandsgeschéatft zu
schaffen, da ansonsten durch Uberlastung des geschaftsfiihrenden Eigentiimers ei-
ne LA&hmung des Unternehmens eintritt.

6.3. Maoglicher Einstieg im Zielland

Der Einstieg im Zielland kann sowohl in Form einer Beteiligung an einem bestehen-
den Unternehmen oder der vollstandigen Ubernahme (Kauf) eines bestehenden Un-
ternehmens als auch durch Grindung eines neuen Unternehmens im Zielland erfol-
gen. Die spéater beschriebene Internationalisierungsabwicklung ist dabei grundsétz-
lich identisch, typische Unterschiede in der Detailabwicklung werden in der Folge
beschrieben.

Je nach Intensitat des geplanten Auslandsengagements kdnnen Auslandsgeschéfte
grundsatzlich in folgender Form getatigt werden:

o Direktgeschaft durch Exporte ins Zielland

e Lieferung ins Zielland Gber Distributoren

e Engagement von (Handels-)Vertretern im Zielland

¢ Engagement von Produktions- oder Servicepartnern im Zielland

e Beteiligung an einem bestehenden Unternehmen im Zielland

e Kauf eines bestehenden Unternehmens im Zielland

e Grindung einer Reprasentanz oder einer Zweigniederlassung im Zielland
e Grindung einer Tochtergesellschaft im Zielland

In den folgenden Kapiteln werden die Beteiligung an einem bestehenden Unterneh-
men bzw. der Kauf eines bestehenden Unternehmens im Detail behandelt.

6.3.1. Einstieg bei bestehenden Unternehmen

Der Einstieg kann durch Beteiligung an einem bestehenden Unternehmen oder durch
Kauf eines etablierten Unternehmens erfolgen.

Zur Risikoreduktion wird bisweilen im ersten Schritt anstelle einer Neugriindung die
Beteiligung an einem oder der Kauf eines im Zielland bereits tatigen Unternehmens
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bevorzugt. Damit kdnnen viele Probleme in den Bereichen Genehmigungen, Steu-
ern, Managementauswahl, Arbeitskraftesuche, Standortauswahl usw. reduziert wer-
den.

Grundsatzlich ist dabei immer zwischen einer Minderheits- und einer Mehrheitsbetei-
ligung zu unterscheiden. Diese Beteiligungsformen sind in allen Landern der
Emerging Countries mdglich, landerspezifische Unterschiede aufgrund unterschiedli-
cher wirtschaftsrechtlicher Bedingungen in einzelnen Landern sind marginal und be-
treffen meist die steuerliche Behandlung des eingebrachten Kapitals, die Verzollung
eingebrachter Investitionsguter und die Abwicklung des Ergebnistransfers zur Mut-
tergesellschaft. Diese landerspezifischen Unterschiede sollten vor der Entscheidung
Uber die Beteiligungsform mit den oOrtlich zustandigen Wirtschaftsreprasentanten der
Aulenwirtschaftsorganisation der WKO oder mit international tatigen Beratungsun-
ternehmen (Wirtschaftstreuhander, Steuerberater) geklart werden.

In der Folge werden die méglichen Beteiligungsformen konkreter dargestellt.*®
6.3.1.1. Typisch stille Beteiligungen

Eine typisch stille Beteiligung ist mit der Gewahrung eines Kredits an das Unterneh-
men zu vergleichen, an dem man eine Beteiligung anstrebt. Die Rechte und Pflichten
des Beteiligungsgebers werden in einem Beteiligungsvertrag geregelt, in dem als
Eckdaten die Hohe der Beteiligung, die Wahrung, der Zeitpunkt der Einbringung, die
Laufzeit, die Bedingungen der Beteiligungsauflésung sowie rechtliche Vertragsfragen
(Schiedsgericht, Gerichtsstand, Berichtswesen, Vertraulichkeitsbedingungen usw.)
geregelt sind.

Eine Beteiligung des stillen Gesellschafters an der operativen Unternehmensfiihrung
ist Ublicherweise nicht vorgesehen, damit kann auch kein Einfluss auf die Geschafts-
fuhrung des Beteiligungsnehmers genommen werden. Dafir ist das Risiko des Betei-
ligungsgebers auf das eingebrachte Kapital beschrénkt und er erhélt tiber das zu
vereinbarende Berichtswesen einen guten Einblick in die Geschéaftsentwicklung und
die Marktgegebenheiten des Ziellandes.

Ublicherweise erhélt der Beteiligungsgeber — je nach vertraglicher Vereinbarung — fiir
sein stilles Beteiligungskapital eine fixe Verzinsung oder eine definierte Beteiligung
am Gewinn oder der Wertsteigerung des Beteiligungsnehmers. Eine Verlustzuwei-
sung aus den negativen Ergebnissen des Beteiligungsnehmers an den Beteiligungs-
geber ist bei dieser Beteiligungsform nicht moglich. Fir die Bilanz ist dieses stille Be-
teiligungskapital Fremdkapital.

Diese Form der Beteiligung entspricht der Gewahrung eines Kredits an ein Unter-
nehmen, das Risiko ist mit der Beteiligungssumme beschrankt, es besteht keine
Moglichkeit einer Verlustzuweisung beim Ausfall der Riickzahlung.

% In Anlehnung an: Lovrecki, 2011 und Berger, 2009 sowie Werner, 2004.
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Diese Beteiligungsform wird fallweise von Kategorie-C-Unternehmen in Anspruch
genommen.

6.3.1.2. Atypisch stille Beteiligungen

Bei der atypisch stillen Beteiligung kommen die meisten Bedingungen der stillen Be-
teiligung zur Anwendung. Folgende Unterschiede zur typisch stillen Beteiligung sind
nachfolgend angefuhrt.

e Der Beteiligungsgeber ist am Gewinn und am Verlust des Beteiligungsneh-
mers beteiligt.

e Das Beteiligungskapital ist fir den Beteiligungsnehmer eher eigenkapitalorien-
tiert, wobei hier dem Ermessensspielraum der Finanzbehdrden breiter Raum
gegeben wird. In Osterreich und auch in der EU hat sich dafiir der Begriff
,Mezzaninkapital“ etabliert, wobei dieses Kapital bei der Eigen- und Fremdka-
pitalbetrachtung des Beteiligungsnehmers dem Eigenkapital zugeschlagen
wird und damit den Eigenkapitalanteil in der Bilanz entsprechend verbessert.

¢ Die Einflussnahme des Beteiligungsgebers auf die Geschaftsfihrung des Be-
teiligungsnehmers ist starker ausgepragt als bei der typisch stillen Beteiligung.
Eine Beteiligung an der Geschaftsfihrung von Organen des Beteiligungsge-
bers ist aber auch hier tblicherweise nicht vorgesehen.

Diese Form der Beteiligung wird manchmal von Kategorie-A- und -B-Unternehmen
und haufig von Kategorie-C-Unternehmen getéatigt.

6.3.1.3. Verbundene Gesellschaft

Durch eine atypisch stille Beteiligung entsteht gesellschafts- und steuerrechtlich eine
verbundene Gesellschaft, an der der Beteiligungsgeber mit seiner Stammgesell-
schaft und seiner atypisch stillen Beteiligung Gesellschafterfunktion hat. Diese ver-
bundene Gesellschaft bilanziert eigenstandig und weist die Gewinne oder Verluste
dann ihren Gesellschaftern zu. Damit erfolgt der Gewinn- und Verlusttransfer — mit
allen Moglichkeiten der Vortragsmaoglichkeiten in die Folgejahre — von der atypisch
stillen Beteiligung zur Bilanz des Beteiligungsgebers.

Dieser Aspekt der verbundenen Unternehmen ist vor allem steuerrechtlich relevant
und wird zum Teil lAnderspezifisch unterschiedlich gehandhabt. Hier sollten Experti-
sen von der jeweils zustdndigen AulRenwirtschaftsorganisation der WKO bzw. eines
von ihr empfohlenen international tatigen Experten fir Gesellschafts- und Steuer-
recht eingeholt werden.

Diese Beteiligungsform wird manchmal von Kategorie-A- und -B-Unternehmen sowie
haufig von Kategorie-C-Unternehmen verwendet.
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6.3.1.4. Aktien und Genussscheine

Kauf von Aktien (bei Aktiengesellschaften) bzw. von Genussscheinen (bei Gesell-
schaften mit beschrankter Haftung) ist eine einfache und gangige Form der Beteili-
gung an Unternehmen ohne direkte Einflussnahme auf die Geschaftsfihrung.

6.3.1.4.1. Kauf von Aktien einer Aktiengesellschaft

Mit dem Erwerb von Aktien wird man Miteigentiimer (Aktionar) der Aktiengesellschaft
(AG). Die Haftung der Aktionare ist auf die Einlage und damit auf das investierte Ka-
pital beschrankt. Die Aktionare haben keine weitere Mitarbeitspflicht, aber ein gesetz-
lich und satzungsmé&lRig genau geregeltes Informations- und Kontrollrecht. Personen
mit mehr als 5 % Aktienbesitz bezeichnet man als Grof3aktionare.

Durch Kauf von Aktien erwirbt man folgende Rechte:

¢ Recht auf Gewinnanteil (Dividende): Diese wird in Prozent des Grundkapitals
oder pro Aktie definiert und im Gewinnfall je nach Vereinbarung dem Aktionar
Uberwiesen oder in den Kauf neuer Aktien investiert.

e Wahrung des Anteils: Bei der Ausgabe neuer Aktien (z. B. Kapitalaufstockung)
mussen diese zuerst den bereits vorhandenen Aktionaren angeboten werden,
damit deren Anteil an der AG gewahrt werden kann (Vorkaufsrecht der Altak-
tionare).

e Liquidationserlds: Bei Auflésung der AG hat jeder Aktionar Anspruch auf einen
prozentualen Resterlos.

e Teilnahmerecht an Hauptversammlungen: Stimmrecht bei der Wahl des Auf-
sichtsrates, bei der Entlastung des Vorstandes und des Aufsichtsrates sowie
Jahresabschluss- und Dividendengenehmigung und Sonderfragen (Kapital-
veranderung, Umwandlung, Auflésung)

e Anfechtungsrecht bei Verdacht auf nicht rechts- oder satzungsgemaller Be-
schlussfassung der Hauptversammlung: Der Antrag muss innerhalb definierter
Fristen gestellt werden.

In manchen Landern wird zwischen verschiedenen Typen von Aktiengesellschaften
unterschieden, die unterschiedlichen gesetzlichen und satzungsmafiigen Regelun-
gen unterliegen. Die haufigste Unterscheidung ist die nach bérsennotierten und nicht
borsennotierten Aktiengesellschaften.

Die Borse ist ein organisierter Markt fir Wertpapiere (Anleihen, Aktien), Devisen, be-
stimmte Waren (z. B. Rohstoffe oder Metalle) oder davon abgeleitete Rechte. Sie
fuhrt Angebot und Nachfrage (vermittelt durch Makler zu bestimmten Handelszeiten)
marktmallig zusammen und gleicht sie durch Festsetzung von Preisen (Kursen) aus.
Die Festsetzung der Preise richtet sich laufend nach Angebot und Nachfrage.

Borsenformen sind die klassische Prasenzborse mit persénlicher Anwesenheit der
Makler oder die Computerbérse (z. B. Uber das Handelssystem Xetra), bei der der
Handel softwaregestitzt iber Computersysteme erfolgt und die Makler die Eingaben
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am Terminal tatigen. Auch die gehandelten Produkte (Wertpapiere, Waren, Produkte,
Rohstoffe, Devisen, Dienstleistungen, Derivate, Strom, Emissionen usw.) kdnnen die
Form der BoOrse bestimmen.

Wichtige Borsenhandelsplatze sind New York (NYSE, NYME, NASDAQ), London
(LSE, LME), Tokyo, Frankfurt, Hong Kong, Singapur, Toronto, Zurich (S1X) und Ams-
terdam/Paris/Lissabon/Brussel (Euronext). Aber auch in Emerging Countries sind

z. B. mit Russland (Moskau und St. Petersburg/Birzha), Polen (Warschau), Indien
(Kalkutta), Brasilien (Rio de Janeiro und Sao Paulo), Mexiko (Bolsa Mexicana de Va-
lores), Argentinien (Buenos Aires), Sidafrika (Johannesburg), Agypten (Alexandria,
Kairo) und China (Shanghai) bedeutende Borsenhandelsplatze etabliert.

Der Handel an der Borse wird meist durch staatliche Kontrolleinrichtungen tber-
wacht, die vielfach auf unterschiedliche Behdrden (z. B. Finanzmarktaufsicht, Natio-
nalbank, Finanzministerium) aufgeteilt sind. Bei einer einzigen tberwachenden und
regulierenden Behdrde spricht man von der Allfinanzaufsicht.

Auf europaischer Ebene wurde diese Aufsicht mit dem Ziel der Stabilitat, Harmonisie-
rung und Wettbewerbsvereinheitlichung des Bdérsenhandels zur nationalstaatlichen
Kontrolle und gegenseitigen Anerkennung der Uberwachungsrichtlinien nach dem
Lamfalussy-Verfahren (Baron Dr. Alexander Lamfalussy, Vorsitzender des EU-
Ausschuss der Weisen, gegriindet 2000) vereinheitlicht. Damit wird das Uberwa-
chungsverfahren zwischen den nationalen Uberwachungsbehdérden und dem européa-
ischen Gesetzgeber koordiniert. Die Uberwachungsfunktionen der Europaischen
Zentralbank (EZB) und des Europaischen Systems der Zentralbanken (ESZB) blei-
ben davon unberihrt.

Auf globaler Ebene gibt es kein dem Lamfalussy-Verfahren vergleichbares System.
Es haben sich daher eine Vielzahl von Gremien und Kooperationen entwickelt, die
das Bedurfnis nach internationaler Harmonisierung und einem einheitlichen Rechts-
rahmen fur internationale Borsengeschéfte abzudecken versuchen. Beispiele dafir
sind der Basler Ausschuss fur Bankenaufsicht, bei dem die Bank fur Internationalen
Zahlungsausgleich mit dem Basler Komitee fur Bankenaufsicht und das Financial
Stability Institute eine wesentliche Rolle spielen. Ein wesentliches Resultat dieser
Aktivitaten ist das Basel Il genannte Regelwerk ,Rahmenvereinbarung Internationale
Konvergenz der Eigenkapitalmessung und Eigenkapitalanforderung®, das demnachst
eine Erganzung mit den Basel-llI-Richtlinien erfahren wird.

Der Kauf von Aktien eines Unternehmens in Emerging Countries kann daher bei bor-
sennotierten Unternehmen (in Osterreich ca. 10 % aller AGs)® direkt an einer Borse
erfolgen, an der Aktien dieses Unternehmens gehandelt werden. Die oben angefuhr-
ten Regeln und Richtlinien beim Handel mit bérsennotierten Unternehmensanteilen

kommen dabei zur Anwendung, was durch die angefuhrten staatlichen Kontrollmal3-

% http://de.wikipedia.org/wiki/Aktiengesellschaft_%28%C3%96sterreich%29 [22.4.2012]
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nahmen eine gewisse Sicherheit bezuglich Unternehmensstabilitat und Aktienbewer-
tung bedeutet.

Kauf von Aktien nicht bérsennotierter Unternehmen (in Osterreich ca. 90 % aller
AGs) ist durch direkte Verhandlungen mit den zustandigen Organen der AG oder
ebenfalls Gber Makler moglich, wobei diese nicht den strengen Richtlinien bérsenno-
tierter Unternehmen unterliegen. Hier ist daher eine Plausibilitatsprifung hinsichtlich
der Aktienpreise Uber eine Unternehmensbewertung nach einer der gangigen Bewer-
tungsmethoden (objektiv, subjektiv oder funktional) bzw. nach einem der tblichen
Bewertungsverfahren (Substanzwert, Liquidationswert, Ertragswert, Kombinations-
wert usw.) zu empfehlen®’,

Aul3er der Unterscheidung zwischen bérsennotierter und nicht bérsennotierter Akti-

engesellschaft wird in einigen Landern auch nach anderen Kriterien unterschieden.

So unterscheidet z. B. Russland zwischen offenen und geschlossenen Aktiengesell-
schaften nach folgenden Kriterien:

e Aktien einer offenen Aktiengesellschaft (russische Abkirzung ,O0AO*) kénnen
zustimmungsfrei auch von Dritten erworben werden. Die Anzahl der Gesell-
schafter ist bei dieser Form in Russland nicht beschrankt.

e Aktien einer geschlossenen Aktiengesellschaft (russische Bezeichnung
,ZAO) sind nur unter BerUcksichtigung der Vorerwerbsrechte der Altaktionare
auf interessierte Neuaktionare Ubertragbar. Die Anzahl der Aktionare darf
hochstens 50 betragen. Bei Uberschreitung dieser Anzahl muss die geschlos-
sene Aktiengesellschaft in eine offene Aktiengesellschaft umgewandelt wer-
den. Eine geschlossene Aktiengesellschaft darf keine offene Aktienzeichnung
durchfihren.

Die steuerliche Behandlung des Aktienkaufbetrages und der Ausschittung des Ge-
winns (Dividende) wird landerspezifisch unterschiedlich gehandhabt, sodass diese
Beteiligungsform vorab je nach Zielland mit Rechts-, Gesellschafts- und Steuerexper-
ten gepruft werden sollte.

Aktien werden haufig von Kategorie-A- und —B-Unternehmen gekauft, bei Kategorie-
C-Unternehmen eher selten.

6.3.1.4.2. Kauf von Genussscheinen einer Gesellschaft mit beschrankter Haftung

Genussscheine haben fur Gesellschaften mit beschréankter Haftung (GmbH) eine
ahnliche Bedeutung wie Aktien fur AGs, sind eingeschrankt borsenfahig und bedur-
fen bei Kauf bzw. Verkauf immer einer direkten Vereinbarung zwischen Kaufer und
Verkaufer, wobei hier bei Bedarf die Unterstitzung eines Maklers in Anspruch ge-
nommen werden kann.?® Es gilt hier das allgemeine landerspezifische Recht, interna-

In Anlehnung an: http://de.wikipedia.org/wiki/Unternehmensbewertung [22.4.2012]
% In Anlehnung an: Berger, 2009.
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tionale Vereinbarungen zur Uberwachung von Genussscheinhandel sind nicht be-
kannt. Mit den Genussscheinen erhélt man ein eingeschranktes Informationsrecht
Uber die Geschaftstéatigkeit des Genussscheingebers, eine Einflussnahme auf die
operative Geschaftsfihrung ist weder direkt noch indirekt (z. B. durch Mitsprache bei
der Bestellung der Organe) moglich.

Genussscheine werden daher finanztechnisch eher mit einer atypisch stillen Beteili-
gung verglichen, die Unterschiede liegen in bilanz- und steuertechnischen Fragen
sowie in der freien Handelsmdglichkeit.*® Eine Gegentiberstellung der Bedingungen
einer atypisch stillen Beteiligung und einer Genussscheinvereinbarung (gepruft vom
Steuerberater Mag. Hofstétter) fir ein konkretes Unternehmen ist aus der Beilage 6
ersichtlich. Aufgrund der landerspezifisch stark unterschiedlichen Steuerbedingungen
spielen Genussscheinbeteiligungen in Emerging Countries bei Unternehmen aller
Kategorien nur eine untergeordnete Rolle.

Grundsatzlich kbnnen Genussscheine auch von AGs, OHGs und KGs ausgegeben
werden. Fiur Firmenbeteiligungen in Emerging Countries werden sie in seltenen Fal-
len von GmbHs der Kategorie C verwendet.

6.3.1.5. Kauf von Stammanteilen (< 50 %) einer GmbH

Durch Kauf von Minderheitsanteilen erwirbt man — je nach Gesellschaftervertrag —
jedenfalls Informationsrechte und fallweise auch den prozentuellen Anteilen entspre-
chende Mitspracherechte bei der Geschaftsfihrung. Der Minderheitseigentimer
nimmt an der Gesellschafterversammlung teil und ist dort entsprechend seinen Antei-
len stimmberechtigt.

Fur den Einstieg bei einem Unternehmen der Emerging Markets ist diese Minder-
heitsbeteiligung fur alle Unternehmenskategorien gut geeignet, sie wird bei Unter-
nehmen der Kategorie C haufig angewandt.

6.3.1.6. Weitere landerspezifische Beteiligungsformen

Einige Lander der Emerging Markets bieten weitere landerspezifische Beteiligungs-
formen — speziell im Bereich der Personengesellschaften (offene Gesellschaften,
Kommanditgesellschaften) — an, die oft nur temporar oder anlassbezogen mdaglich
sind. Speziell im Bereich der Zoll- und Steuerbedingungen gibt es dadurch interes-
sante Gestaltungsmaoglichkeiten, die mit international erfahrenen Experten hinsicht-
lich der Anwendbarkeit und Sinnhaftigkeit fir die eigene Investition vorab gepruft
werden sollten.

Grundsatzlich sind diese landerspezifischen Beteiligungsformen fir alle Unterneh-
menskategorien geeignet, tatsachlich werden sie nur von Unternehmen der Katego-
rie C aufgrund der erforderlichen Flexibilitat haufiger verwendet.

% In Anlehnung an: Werner, 2004, S. 65ff.
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6.3.2. Erwerb eines bestehenden Unternehmens

Unter Erwerb eines Unternehmens versteht man den Kauf von Mehrheitsanteilen
(50,1 bis 100 %) des Zielunternehmens, wodurch ein wesentlicher Einfluss des Kau-
fers auf die Geschéftstatigkeit und Geschéftsfuhrung des ibernommenen Unterneh-
mens gegeben ist. Wenn damit auch formal gesellschaftsrechtlich der Kaufer die be-
stimmende Kraft im tbernommenen Unternehmen ist, treffen hier oft verschiedene
Unternehmenskulturen aufeinander, die erst nach Jahren der Zusammenarbeit har-
monisiert werden kénnen. Wie bereits angefihrt ist die Zusammenfiihrung von Un-
ternehmenskulturen ein Gber Jahre dauernder Prozess, dessen Ausgang nie vorher-
sehbar ist.'® Schein filhrt einige Beispiele des Scheiterns von Firmeniibernahmen
an kulturellen Hiirden an. Die emotionalen Probleme sind daher bei Ubernahmen von
Unternehmen ebenso wie rational-wirtschaftliche Gegebenheiten zu beachten.***

Mehrheitsanteile werden gekauft, um wesentlichen Einfluss auf das tlbernommene
Unternehmen zu erhalten. Dabei sind landerspezifische gesellschaftsrechtliche
Rahmenbedingungen zu beachten, die trotz Mehrheitsbeteiligung die Einflussnahme
eines auslandischen Investors auf das gekaufte Unternehmen einschranken kénnen
(z. B. muss der Geschaéftsfuhrer in einigen Landern die Nationalitat des Ziellandes
und einen langfristigen ordentlichen Wohnsitz im Zielland haben).

Die Besonderheit des Erwerbs von exakt 50 % eines Unternehmens wurde in den
Erhebungen und Interviews nicht festgestellt. Meist weisen diese 50 %-Anteile auf
die bewusst gewéhlte Grindungsstrategie des Unternehmens hin, die Unterneh-
mensflhrung durch zwei gleichrangige und gleich entscheidungsberechtige Partner
sicherzustellen (meist Familienangehorige, enge Freunde oder Studienkollegen
usw.), die sich aber auch gegenseitig blockieren kdnnen. Die Ubernahme einer ge-
nau 50 %-Beteiligung ware daher auch nicht zu empfehlen.

Beim Kauf von Mehrheitsanteilen eines Unternehmens werden die bestehenden Or-
ganisationsstrukturen im Wesentlichen beibehalten. Allerdings wird die Geschéftsfiih-
rung um eine Vertrauensperson der Muttergesellschaft erweitert, die meist fur Finan-
zen und Controlling zustandig ist. Die bestehende Geschéaftsfihrung erhalt im Rah-
men der arbeitsrechtlichen Méglichkeiten des jeweiligen Landes neue Anstellungs-
vertrage, die auch die Definition der Zustandigkeiten in der Geschaftsfihrung und die
Berichtspflichten enthalten. Diese Vertrage sind ublicherweise auf 1 bis 3 Jahre be-
fristet und sollten Zielvorgaben (,Goalsettings®) enthalten, deren Erreichung sowohl
fur den variablen Gehaltsanteil als auch fur die Vertragsverlangerung bestimmend

ist.

Die Auswabhlkriterien fur neue Geschaftsfihrer sind identisch mit denen einer Unter-
nehmensneugrindung, sie werden in der Folge noch im Detail beschrieben.

100 |y Anlehnung an: Schein, 2004, S. 111ff.

%01 Anlehnung an: Schein, 2004, S. 402f.

- 104 -



Es gibt eine Reihe unterschiedlicher Motivationen als Grund fir die Investition durch
Kauf der Mehrheitsanteile eines Unternehmens anstelle einer Neugriindung in
Emerging Countries. Diese sind in der Folge angefuhrt.

6.3.2.1. Kauf von Marktanteilen

Wenn das gekaufte Unternehmen bereits im Zielland tatig ist und dort einen Kunden-
stock aufweist, wird durch die Ubernahme auch dieser tibernommen, was zu einer
Erweiterung der Marktanteile des Griindungsunternehmens fuhrt. Dies ist dann der
Fall, wenn das gekaufte Unternehmen bis zur Ubernahme nicht als Distributor oder
Héandler des Griindungsunternehmens tatig war, sondern komplementare Produkte
oder Dienstleistungen am Zielmarkt angeboten hat.

Mit der Markterweiterung sollte eine Umsatzsteigerung (abhéngig von der Preisge-
staltung) verbunden sein, die mittel- und langfristig auch in eine Ergebnisverbesse-
rung des Grundungsunternehmens nach Abdeckung des Basisinvestition miinden
sollte.

6.3.2.2. Ressourcentubernahme

Als Grund fir den Kauf eines Unternehmens wurde vielfach auch die Verfiigbarkeit
von Ressourcen genannt, die bei Neugriindung eines Unternehmens erst aufwendig
aufgebaut werden missten. Dabei kann die Ubernahme bestehender Ressourcen im
Zuge der Unternehmenstibernahme durch Kauf von Mehrheitsanteilen durchaus mit
Risiken behaftet sein, die im Rahmen eines Risikomanagements evaluiert werden
sollten.

Diese Ressourcen werden in folgende Kategorien eingeteilt.
6.3.2.2.1. Human Resources (Arbeitskrafte und ihr Wissen)

Entgegen des oft genannten Arguments gunstiger Lohn- und Gehaltskosten in
Emerging Countries spielt dieser Aspekt in der Realitat aufgrund der geringeren Pro-
duktivitat in diesen Landern eine untergeordnete Rolle. So berichtete Siegfried Wolf
(Vorstandsvorsitzender Russian Machines OJSC, Moskau) bei der BRICS-Konferenz
am 22.11.2011 in Wien, dass die durchschnittliche Produktivitat der russischen In-
dustriearbeitskrafte rund ein Drittel der Produktivitat der Industriearbeitskrafte in den
USA oder in der EU-Kernzone betragt, womit der Vorteil gtinstigerer Lohn- und Ge-
haltskosten Giberkompensiert wird.

Ein wesentlicher Faktor ist hingegen die Verfluigbarkeit der fur die Erreichung der Ge-
schaftsziele generell notwendigen Arbeitskrafte im tbernommenen Unternehmen
sowie das Vorhandensein von Managementstrukturen und Berichtswegen, die in ei-
nem neuen Unternehmen erst aufgebaut werden mussten.

Wie bereits erwahnt, kommt der Kompatibilitat der Unternehmenskulturen des Mut-
terunternehmens und des Gbernommenen Unternehmens eine ganz wesentliche Be-
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deutung zu. Auch hier sollte die bereits erwahnte kulturelle DNA bei Mutterunter-
nehmen und iibernommenen Unternehmen méglichst identisch sein.%?

Die Notwendigkeit der Verfugbarkeit der erforderlichen Arbeitskrafte mit entspre-
chender Ausbildung wird oftmals unterschéatzt, da die Mitarbeiterauswahl mit Einrich-
tung der erforderlichen Managementstrukturen bei einem neu gegriindeten Unter-
nehmen einen erheblichen Aufwand darstellt, der bei der Ubernahme eines etablier-
ten Unternehmens nicht anféllt. Daflr bedeutet die bestehende Unternehmenskultur
des gekauften Unternehmens je nach Ubereinstimmung der kulturellen DNA mit der
Kultur des Mutterunternehmens ein gewisses Risiko, da die Anpassung der Unter-
nehmenskultur des ibernommenen Unternehmens an die des Mutterunternehmens
einen langwierigen und lange andauernden kulturellen Anderungsprozess erfor-
dert.*®® Schein fiihrt dabei einige aufgrund dieser Inkompatibilitaten der Unterneh-
menskulturen gescheiterte Ubernahmen an.*®*

6.3.2.2.2. Vormaterialien, Hilfs- und Betriebsstoffe

Die Verfugbarkeit der fur die Produktion notwendigen Hilfs- und Betriebsstoffe ist ein
wesentlicher Faktor bei der Ubernahme eines Unternehmens in Emerging Countries.
Hier spielen bestehende Liefer- und Kontingentvertrdge sowie andere langfristige
Vereinbarungen mit den Lieferanten dieser Stoffe oder 6ffentlichen Stellen (z. B. we-
gen vereinbarter Zollbeglinstigungen) eine wesentliche Rolle. Es ist darauf zu ach-
ten, dass bei Ubernahme des gekauften Unternehmens der Eintritt in diese Rechte
vereinbart wird.

6.3.2.2.3. Infrastrukturrechte

Gerade in Emerging Countries sind diese flr die Produktion wichtigen Infrastruktur-
komponenten an Strom, Gas, Wasser, Kanal, Transportkapazitaten, Wegerechte
usw. oftmals Mangelware und kontingentiert. Daher sollte der Eintritt des K&ufers in
diese Bezugsrechte beim Kauf geregelt werden, da sie einen wesentlichen Wettbe-
werbsvorteil bilden kénnen.

6.3.2.2.4. Umweltauflagen

Der Eintritt des Ké&ufers in diese Rechte im Bereich Umweltauflagen (z. B. Entsor-
gungsrechte, CO2-Kontingente und dergleichen) kann fir die Fortfiihrung der Pro-
duktion des gekauften Unternehmens entscheidend sein. Eine Neubeantragung die-
ser Rechte und Vereinbarungen kann Jahre dauern, der Ausgang des Verfahrens ist
zudem aufgrund der Rechtssituation in Landern der Emerging Markets haufig unge-
wiss. Auch hier sollte der K&aufer des Unternehmens seinen Eintritt in diese Rechte

19215 Anlehnung an: Schein, 2004, S. 21ff sowie S. 395ff.
1% |n Anlehnung an: Schein, 2004, S. 111ff, S. 151ff, S. 319ff.

% 1n Anlehnung an: Schein, 2004, S. 128ff, S. 315ff, S. 365ff.
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vertraglich fixieren und gegebenenfalls die ndtige Zustimmung oOffentlicher Stellen vor
Abschluss der Kaufvereinbarung einholen.

6.3.2.2.5. Finanzressourcen

Bestehende Kreditvereinbarungen, Steuer- und Abgabenstundungen sowie Zah-
lungsvereinbarungen mit Kunden und Lieferanten sollten vor Kaufabschluss evaluiert
und entweder mit dem Kauf bernommen oder vor Kaufabschluss neu verhandelt
werden.

6.3.2.2.6. Gebietsschutz

Als Motivation fur den Kauf eines Unternehmens in Emerging Countries wurde mehr-
fach auch der damit verbundene Kauf der Vermarktungsrechte fur Produkte und
Dienstleitungen in einem bestimmten Gebiet eines Staates oder in einer Region
mehrerer Staaten genannt. Durch Exklusivvertrage mit Markenlieferanten fur diese
Gebiete oder spezifische staatliche Genehmigungen sind im gekauften Unternehmen
Sonderrechte fiir bestimmte Vertriebsgebiete vorhanden, deren Ubernahme in das
Mutterunternehmen ein wesentlicher Faktor fir den Kauf sein kann. Diese Rechte
sollten gleichfalls vor dem Kauf als Teil der Kaufvereinbarung als fir das Mutterun-
ternehmen weiterhin gultig definiert werden.

6.3.2.3. Patente und sonstige geistige Schutzrechte

Der Schutz geistigen Eigentums wird durch nationale oder internationale Patentan-
meldungen formalrechtlich sichergestellt, wobei in der Wirtschaftsrealitat allerdings
die gerichtliche Durchsetzung dieser Rechte gerade in Emerging Countries sehr
schwierig bis unmoglich sein kann. Ahnlich verhalt es sich mit dem Schutz von Mar-
ken, Handelsnamen und Firmenlogos. Die Neupatentierung geistigen Eigentums ist
zeitaufwendig und mit hohen Kosten verbunden. Wenn daher fir das Mutterunter-
nehmen interessante Schutzrechte im gekauften Unternehmen bereits vorhanden
sind, kann das ein wesentlicher Faktor fir den Kauf eines Unternehmens sein.

Ahnliche Uberlegungen werden angestellt, wenn gekaufte Unternehmen geistiges
Eigentum besitzen, das eine Portfolioerweiterung des Mutterunternehmens zul&sst.
Dann erlauben diese Schutzrechte nach Kauf des Unternehmens ohne kostenauf-
wendige eigene Entwicklungsarbeiten neue Produkte oder Dienstleistungen anzubie-
ten, damit den Markt zu erweitern und den Ertrag zu steigern. Auch der Kauf bereits
etablierter Marken oder Logos kann zu einer Marktanteils- und Umsatzerweiterung
fuhren, ohne daftr in kostenaufwendige Werbekampagnen investieren zu mussen.
Um einen Markt mit einem vorhandenen Schutzrecht fur eigene Produkte zu 6ffnen,
ware der Kauf des Unternehmens, dem diese Schutzrechte in dem Zielland gehéren,
eine mogliche Vorgangsweise. Grundsatzlich sind zwar Patente und Schutzrechte
wie eine Ware bewertbar und damit auch handelbar, mit der Ubernahme des Unter-
nehmens inklusive der Schutzrechte wird damit aber auch das bestehende Netzwerk
zu Behorden und Organisationen ibernommen, die diese Schutzrechte vergeben
haben. Da gerade im Bereich der Schutzrechtsgesetzgebung in Emerging Countries
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in den letzten Jahren eine positive Entwicklung zu mehr Schutzrechten fir Erfinder
und Markeninhaber zu verzeichnen war, ist die Kenntnis dieser lokalen Gegebenhei-
ten und Bestimmungen fur die kuinftige Vermarktung geschutzter Produkte und Mar-
ken von wesentlicher Bedeutung und daher oft eine zusatzliche Motivation fur den
Kauf eines Unternehmens.

Innerhalb der Européischen Union gibt es trotz einem europaischen Patentamt keine
EU-weit gultigen Schutzrechte, es mussen die Schutzrechte fiir alle EU-Lander der-
zeit noch getrennt beantragt werden. Die EU-Kommission arbeitet aktuell (Stand En-
de 2011) an einer L6sung, vor 2013/2014 ist jedoch keine Lésung zur Erteilung EU-
weit gultiger Schutzrechte zu erwarten. Allerdings herrscht schon jetzt im EU-Bereich
bezuglich der Schutzrechte eine hohe staatliche Rechtssicherheit, auch das Anrufen
des Europaischen Gerichtshofes ist bei Schutzrechtsverletzungen maéglich.

Problematisch sind in Europa Lander auf3erhalb der EU wie z. B. Russland, Georgi-
en, Moldawien. Gemal einer Statistik der OECD wurden 2010 in Europa die meisten
Schutzrechtsverletzungen in Moldawien begangen.®

6.3.2.4. Zusammenfassung

In der folgenden Tab. 12 sind die Eignung und die Haufigkeit der wesentlichsten
Grunde flur den Erwerb eines Unternehmens je Unternehmenskategorie gesamthaft
dargestellt.

Kategorie A Kategorie B Kategorie C

2 g 2 g 2 g

=] =) =] [=2) 3 (=2}

c - c Hd c =

2 2 =2 2 2 !

= T M T M T
Kauf von Marktanteilen ja haufig ja haufig ja haufig
Ressourceniibernahme ja haufig ja haufig ja haufig
Patente und sonstige geistige Schutzrechte ja haufig ja haufig ja selten

Tab. 12: Ubersicht der Griinde fiir den Unternehmenserwerb in Abhangigkeit von der Unternehmenskate-
gorie

6.3.3. Grindung eines neuen Unternehmens

Wenn die Beteiligung oder der Kauf eines Unternehmens im Zielland nicht moglich
ist, wird die Grindung eines neuen Unternehmens erwogen. Dabei ist in allen Lan-
dern der Emerging Markets vorab zu priifen, ob das landerspezifische Gesellschafts-
recht Unterschiede zwischen auslandischen und lokalen Unternehmen vorsieht. Viel-
fach ist fir Unternehmen mit auslandischen Eigentiimern nur eine eingeschrankte
Geschaéftstatigkeit zulassig, gesellschaftsrechtliche wie auch steuerrechtliche Unter-
schiede sind mdoglich.

195 OECD Statistik 2010.
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In rund 2/3 aller Globalisierungsmafinahmen wird laut den Interviews mit griindungs-
erfahrene Managern ein neues Unternehmen im Zielland gegriindet. Hauptgrund da-
fur ist, dass trotz intensiver Evaluierung potentieller Ubernahmekandidaten kein ge-
eignetes Unternehmen fur den Kauf gefunden werden konnte.

Bei der Grindung kommt der Auswahl des fur die Unternehmensziele optimalen Ziel-
landes eine entscheidende Bedeutung zu. Aufgrund von Markt- und Ressourcen-
Uberlegungen sowie von Partnerempfehlungen ist in den meisten Féllen eine Region
vordefiniert (z. B. Osteuropa, Stdamerika, Asien), innerhalb der das optimale Land
ausgewahlt werden soll. Das Verfahren zur Auswahl des fir die Anforderungen der
Muttergesellschaft optimalen Ziellandes Uber Bewertung der Anforderungs- und Aus-
pragungsparameter und Bewertung der Ergebnisse tUber Griindungskennzahl und
Spinnendiagramm wurde bereits beschrieben. Fir die Griindung eines neuen Unter-
nehmens sind Entscheidungen Uber die wesentlichen Bereiche einer Unternehmens-
grindung im Zielland zu treffen. Diese sind in den Kapiteln 1.2.2.3 sowie 1.2.2.4 an-
geftuhrt.

Die einzelnen Freiheitsgrade und die rechtlichen Rahmenbedingungen sind dabei
voneinander abhéngig, sodass nur bestimmte Kombinationen zuléssig sind. Die
maoglichen Arten einer institutionellen Grindung im Zielland mit den wesentlichsten
Kriterien, ihren Abhangigkeiten und Vor- und Nachteilen werden in den Kapiteln 6.4.1
bis 6.4.7 behandelt.

6.3.4. Zusammenfassung

In der folgenden Tab. 13 sind die Eignung und Haufigkeit der méglichen Einstiege im
Zielland je Unternehmenskategorie dargestellit.

Kategorie A Kategorie B Kategorie C
o 5 > 3 o 5
c X~ = X c X
= [=2) > [=) > [=2]
c - c — = =
2 3 = ! = 3
. T 0 T m T
Typisch stille Beteiligung ja nie ja nie ja selten
Atypisch stille Beteiligung ja selten ja selten ja héaufig
;3; Verbundene Gesellschaft ja selten ja selten ja héaufig
g Kauf von Aktien ja héaufig ja héaufig ja selten
[im}
i Kauf von Genussscheinen ja selten ja selten ja selten
©
E Kauf von Stammanteilen < 50% ja selten ja selten ja héaufig
Kauf von Stammanteilen = 50% nein nie nein nie nein nie
Landerspezifische Beteiligungsformen ja selten ja selten ja haufig
Erwerb eines Unternehmens (Kauf von Stammanteilen > 50%) ja haufig ja haufig ja haufig
Griindung eines neuen Unternehmens ja haufig ja haufig ja haufig

Tab. 13: Ubersicht der mdglichen Einstiegsvarianten im Zielland in Abhéngigkeit von der Unternehmens-
kategorie
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6.4. Arten der institutionellen Grilndung*®®
6.4.1. Reprasentanz- oder Vertretungsburo

Die Gesellschaftsform des Reprasentanz- oder Vertretungsbiros (Liaisonoffice)
kommt meist dann zu Anwendung, wenn bereits Geschaftstatigkeit im Zielland durch
Vertreter oder Vertretungsfirmen besteht und eine eigene Reprasentanz im Zielland
notwendig wird. Aufgabe dieses Unternehmenstyps ist Ublicherweise die Abwicklung
von Marketingmal3hahmen, die Koordination von lokalen Partnern und die Entge-
gennahme von Auftragen. In den meisten Landern dirfen keine eigenen Rechnun-
gen gestellt und keine Zahlungen entgegengenommen werden, dies erfolgt Uber die
Muttergesellschaft. Die Finanzierung erfolgt ausschlief3lich Uber die Muttergesell-
schaft, jede Art von steuerrechtlich relevanter Tatigkeit ist ausgeschlossen.

6.4.2. Zweigniederlassung

Ebenso wie das Reprasentanz- oder Vertretungsburo ist die Zweigniederlassung
(Branch Office) eine Zweigstelle der Muttergesellschaft im Zielland. Eingeschrankte
Geschaftstatigkeit mit Rechnungsstellung und Zahlungsibernahme ist hier moéglich,
wobei sich die Hauptaktivitaten wie folgt darstellen.

e Reprasentanz der Muttergesellschaft als Kaufs- und Verkaufsreprasentanz

e Import- und Exportaktivitaten

¢ Vermittlung von technischen und finanziellen Kooperationen zwischen der
Muttergesellschaft und lokalen Partnern

e Beratungstatigkeit im Geschaftsfeld der Muttergesellschaft

e Kommunikations- und Informationsdienstleistungen

e Technische Unterstiitzung im Produktbereich der Muttergesellschaft

Jede Art von direkter oder indirekter Produktions- oder Verarbeitungstatigkeit ist fur
eine Zweigniederlassung ausgeschlossen.

6.4.3. Projektniederlassung

Die Projektniederlassung (oder Project Office) stellt einen Sonderfall der Zweignie-
derlassung dar und ist eine fir die vordefinierte Projektdauer etablierte Zweignieder-
lassung, welche ausschliellich fir die Abwicklung eines bestimmten Projektes einge-
richtet wird.

Produktion und Weiterverarbeitung der fur das Projekt notwendigen Gerate, Anlagen
und sonstigen Materialien erfolgen durch die Muttergesellschaft, Dienstleistungen
wie Engineering, Planung und Uberwachung sowie die Endmontage der Anlagen
erfolgen durch die Projektniederlassung und werden auch durch diese abgerechnet
und lokal versteuert.

1% Workshop ,Russland: Business, Markt und Steuern* am 9.11.2011 in Graz ICS Graz, Veranstalter:

Internationalisierungscenter Steiermark.
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6.4.4. Offene Gesellschaft und Kommanditgesellschaft

Die Gesellschaftsformen der Offenen Gesellschaft (OG) sowie der Kommanditgesell-
schaft (KG) inkludieren auch das in Osterreich gangige Einzelunternehmen und wer-
den fur personenorientierte Gesellschaftsgrindungen bevorzugt. In Russland sind
diese Formen als poloe tovarishchestovo (PT)und komanditnoe tovarishchestovo
(KT) vertreten.

Bei der Globalisierung von Konzernen wird diese Gesellschaftsform vor allem in
Russland eingesetzt, da hier Joint-Venture-Konstruktionen mit stark personendomi-
nierten lokalen Partnern eine deutlich gréf3ere Rolle spielen als im angelsachsisch
dominierten Wirtschaftsbereich (Brasilien, Indien, China, Stdafrika).

Klassische Einzelunternehmen bzw. Ein-Personen-Unternehmen bendtigen in
Emerging Countries meist keine Gewerbeberechtigung, spielen aber bei der Globali-
sierung durch Grindung im Zielland auch keine merkliche Rolle.

6.4.5. Gesellschaft mit beschrankter Haftung

Eine GmbH kann sowohl als 100%ige Tochter der auslandischen Muttergesellschaft
als auch als Joint Venture mit einem lokalen Partner gegriindet werden. Dieser Typ
ist in den betrachteten Landern auch als Private Limited Company (Ltd.) bzw. in
Russland als obshchestvo s ogranichennoj otvetstvennost'ju (OOO) zu finden. Ab-
hangig vom Land sind meist folgende Einschrankungen gegeben.

e Die Anzahl der Gesellschafter ist in einem gewissen Rahmen festgelegt (z. B.
in Indien mindestens 2 und maximal 50).

e Der Handel mit Gesellschaftsanteilen ist beschrankt und l&anderspezifischen
Regelungen unterworfen.

¢ Eine Fremdkapitalbeschaffung durch Bérsengang oder durch Zeichnung von
Anleihen ist nicht mdglich.

¢ Fremdkapitalbeschaffung durch stille Beteiligungen oder die Ausgabe von
Genussscheinen ist moglich.

e Zumindest einer der bestellten Geschaftsfihrer muss seinen Wohnsitz im
Grindungsland haben (gilt z. B. in allen BRIC-Staaten).

e Eine Etablierung eines Kontrollrates ist in einigen Landern vorgeschrieben o-
der wird empfohlen, dabei missen mindestens 2 der Kontrollratsmitglieder
den Wohnsitz im Grindungsland haben.

e Bezuglich der Registrierung der Gesellschaft und Veréffentlichung der Ergeb-
nisse (Bilanzen) gibt es landerspezifisch unterschiedliche gesetzliche Rege-
lungen.

6.4.6. Aktiengesellschaft

Die AG ist in den Emerging Markets als Public Limited Company (plc) oder Corpora-
tion (Corp.) bzw. in Russland als akcionernoe obshchestvo (AO) zu finden.
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Aktiengesellschaften mussen in den meisten Landern von mehreren Personen (in
manchen Landern auch von nur einer Person, z. B. in Osterreich seit 8.10.2004 mdg-
lich) gegriindet werden, die die Aktien gegen Einlagen Ubernehmen. Das Gesell-
schaftsvermdgen der AG nennt man Grundkapital oder Nominale, es ist landerspezi-
fisch unterschiedlich (in Osterreich 70.000.-€) und in Aktien zerlegt. Das Grundkapital
wird durch die Ubernahme der Aktien durch den bzw. die Griinder aufgebracht.

Man unterscheidet zwischen Nennbetragsaktien (lautend auf einen bestimmten
Nennbetrag, mindestens aber 1 Euro) und Stiick- oder Quotenaktien mit einem rech-
nerischen Anteil am Grundkapital. Die Haftung der AG ist auf das Gesellschaftsver-
maogen (Grundkapital) beschrankt.

Die AG wird durch die Eintragung ins Firmenbuch nach Prifung und Genehmigung
durch das Firmenbuchgericht (in Osterreich laut § 31 6AktG) gegriindet und ist ab
diesem Zeitpunkt eine juristische Person privaten Rechts. Die Genehmigungsvo-
raussetzungen sind landerspezifisch unterschiedlich, in jedem Fall mussen aber die
AG-Grunder alle Anteile Gbernommen, eine Satzung beschlossen und einen Vor-
stand sowie einen Aufsichtsrat bestellt haben.

Die AG besteht aus den Organen Vorstand (Geschaftsfihrung), Aufsichtsrat (Kon-
trollorgan) und Hauptversammlung (Eigentimerversammlung). Der Vorstand fihrt
und vertritt die AG vollkommen weisungsfrei. Er berichtet regelmafRlig an den Auf-
sichtsrat, erstellt den Jahresabschluss und den Geschaftsbericht und beruft die
Hauptversammlung ein. Der Aufsichtsrat wird von der Hauptversammlung auf eine
bestimmte Zeit (in Osterreich 4 Jahre) gewahlt. Aufsichtsratsmitglieder dirfen nicht
dem Vorstand angehdren und haben keinerlei Geschaftsfihrungsbefugnis. Fur im
Gesetz oder in den Satzungen definierte Falle muss der Vorstand allerdings die Zu-
stimmung des Aufsichtsrates einholen. Der Aufsichtsrat bestellt den Vorstand und
kann ihn bei Vorliegen wichtiger Grinde (Pflichtverletzung, Unféhigkeit) auch wieder
abberufen. Die Hauptversammlung besteht aus allen Aktiondren, wobei jede Aktie
grundsatzlich eine Stimme verkorpert. In den Satzungen kdnnen auch Abweichungen
davon definiert werden (z. B. Vorzugsaktien mit hoherer Dividende in Kombination
mit einem Stimmrechtsverzicht in der Hauptversammlung). Die Hauptversammlung
wird jahrlich durch den Vorstand oder den Aufsichtsrat einberufen, in bestimmten
Fallen (IAnderspezifisch laut Gesetz oder Satzung) kdnnen auch Minderheitsgesell-
schafter eine Hauptversammlung einberufen. Die Hauptversammlung beschliel3t im-
mer Uber den Jahresabschluss (und damit die Dividendenausschuttung) und die Ent-
lastung des Vorstandes und des Aufsichtsrates. Sie wahlt die Mitglieder des Auf-
sichtsrates je nach Satzung mit einfacher oder qualifizierter (z. B. %-) Mehrheit. Sie
beschliel3t im Anlassfall die Umwandlung oder Auflosung der AG, Kapitalverande-
rungen (z. B. Ausgabe neuer Aktien) und Satzungsanderungen.

Die angefuhrten Einschrankungen der Gesellschaft mit beschrankter Haftung treffen
auf die Aktiengesellschaft nicht zu. Die Aktien sind frei handelbar und die Finanzie-
rung kann durch Bérsengang oder durch Zeichnung von Anteilen erfolgen. Die An-
zahl der Gesellschafter unterliegt gleichfalls keinerlei Einschrankungen.

-112 -



Eine Aktiengesellschaft unterliegt landerspezifisch unterschiedlichen, aber jedenfalls
strikten gesellschaftsrechtlichen Vorschriften mit streng definierter Haftung der Ge-
sellschaftsorgane (des Vorstands — Board of Directors). Meist haftet der Vorstand
solidarisch als Gesamtgremium, sodass alle Vorstandsmitglieder ein vitales Interesse
an der Einhaltung der rechtlichen Vorschriften haben.

Mindestens 2 Vorstandsmitglieder missen in fast allen Landern ihren Wohnsitz im
Grindungsland haben. Ein Aufsichtsrat mit zumindest 2 Mitgliedern mit Wohnsitz im
Grundungsland muss in der Regel eingerichtet werden.

Die Ergebnisse der Aktiengesellschaft (Bilanzen) missen in der Regel in allen Lan-
dern veroffentlicht werden, in einigen Landern (z. B. Brasilien) gibt es hier Ausnah-
men fr ,kleine“ Aktiengesellschaften, deren Grél3e je nach Bundesstaat (Brasilien
hat 26) unterschiedlich definiert wird.

6.4.7. Zusammenfassung

In der folgenden Tabelle (Tab. 14) sind die Eignung und die Haufigkeit der institutio-
nellen Grindung je Unternehmenskategorie gesamthaft dargestellt.

Kategorie A Kategorie B Kategorie C

o 5 o 5 o 5

= X = X c X

=1 [=)) =} [)} =] o

c fred c fred c s

A=) 2 =D ] A=) 2

m T i T - T
Reprasentanz oder Vertretungsbiro ja héufig ja haufig ja selten
Zweigniederlassung ja héufig ja haufig ja selten
Projektniederlassung ja selten ja selten ja selten
Offene Gesellschaft / Kommanditgesellschaft ja selten ja selten ja héaufig
Gesellschaft mit beschrankter Haftung ja héaufig ja héaufig ja héaufig
Aktiengesellschaft ja selten ja selten ja nie

Tab. 14: Ubersicht der Arten der institutionellen Griindung in Abh&ngigkeit von der Unternehmenskatego-
rie

6.5. Organisation der Grindungsaktivitaten als Projekt

Wenn der Anstol3 zur Grindung aufgrund der dargestellten rationalen und emotiona-
len Griindungsmotivationen erfolgt ist und der Vorstand die Griindung auf Basis der
vorliegenden Analysen, Businessplane und Antrdge genehmigt hat, wird die Grin-
dung Ublicherweise in Form eines Projektes mit allen tblichen Projektkenngréf3en
(Termin, Budget, Qualitat) abgewickelt.

Im Rahmen der Projektdefinition sollte ein auf Vorstandsebene etablierter ,,Pro-
jektsponsor® namentlich nominiert werden, der die Unternehmensgriandung auf Vor-
standsebene in allen Phasen unterstitzt und sich regelmaRig tber den Projektfort-
schritt berichten lasst. Dieser Sponsor ist bei Unternehmen der Kategorie A und B in
der Regel das fur den Vertrieb zustandige Vorstandsmitglied, bei Unternehmen der
Kategorie C ist es immer der Eigentimer selbst.
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Im nachsten Schritt wird ein fur das Grindungsprojekt voll verantwortlicher Projekt-
manager ernannt werden, der tber die Projektlaufzeit von allen Routinearbeiten sei-
ner Standardtatigkeit freizustellen ist. Dieser Projektmanager hat einen Projektstruk-
tur- und -ablaufplan zu erstellen, aus dem die Verantwortlichkeiten der Projektfunkti-
onen und der Projektmeilensteine bezuglich Termine, Kosten und Qualitat zu erse-
hen sind.

Diese Phasen der Internationalisierung sowie ein beispielhafter Verlauf des tber den
Phasenverlauf progressiv steigenden Aufwandes sind in folgender Abb. 43 darge-
stellt.

1 2 3 4 5
Go/Nogo Go/Nogo Go/Nogo Go/Nogo Go/Nogo

Motivation

A A A A A A
I
I

rational emotional

Motivationsanalyse

Businesspléane

Grundungsantrag

Projektdefinition

Ziellandauswahl

Aufwand bzw. Aktivitaten

1

1

1 Kauf Griindung

|

I Form der Beteiligung RJ;:‘;S:;[:,S::

I Personalauswahl und

I Einstellung .

I | | Abnahme uWetrieb i

ufwan -

| \ I / Uberfuhrung Projekt- in

Produktivorganisation
Motive Entscheidung Grindung | Produktion 1. Jahr —% |

Zeit
Abb. 43: Phasen der Internationalisierung mit beispielhaftem Aufwandsverlauf (Grafik vom Verfasser)

Im Rahmen des Griundungsprojektes erfolgt die Ziellandauswahl auf Basis der Be-
wertung der beschriebenen 10 Parameter sowie die Entscheidung tber Beteiligung,
Kauf oder Griindung. Die Mitarbeiterauswahl auf allen Ebenen ist ebenfalls Teil der
Projektarbeit. Die Produktivsetzung erfolgt durch die Uberleitung der Projekt- in die
Produktivorganisation. Das Projekt wird mit der Abnahme und einem Probebetrieb
durch den fur die Produktivorganisation zustandigen Bereich abgeschlossen.

Der Aufwand fur die Internationalisierung steigt mit den Abwicklungsschritten und
dem damit verbundenen Zeitfortschritt progressiv (siehe beispielhaft dargestellten
Aufwandsverlauf fir z.B. Erwerb, Miete oder Bau von Gebauden, Beschaffung von
Einrichtungen, Geraten, und Maschinen, Einstellung und Schulung von Personal
usw.). Daher ist es notwendig, Meilensteine vorzudefinieren, zu denen eine
GO/Nogo-Entscheidung beziglich der Durchfihrung der nachsten Abwicklungs-
schritte getroffen werden kann. Zur Abb. 43 wurden die in Tab. 15 beschriebenen
Meilensteine vom Verfasser beispielhaft definiert.
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Meilen-

stein Inhalt Entscheidungstrager

Motivationsanalyse in den Abteilungen, soll ein Grindungsantrag

gestellt werden? Betroffene Abteilungen

Entscheidung Uber Griindungsantrag auf Basis Motivationsanalyse,
2 Businesspléane, Internationalisierungsstrategie und tbriger Vorstand
Antragsinhalte

Entscheidung liber Projektabschluss und Uberleitung der Projekt- in
Produktivorganisation

3 MafRgebend ist Einhaltung der Projektvorgaben bzgl. Qualitat, Budget Vorstand
und Termin sowie Einhaltung sonstiger projektintern definierter

Meilensteine
Produktionsmanagement in Abstimmung mit
4 Nach Projektabnahme und Probebetrieb fallt Entscheidung Giber Finanzbereich auf Basis Erreichung vordefinierter
Aufnahme bzw. Fortsetzung Produktion Produktionskennzahlen, meist wird auch
Vorstand involviert
Nach 1. bis 3. Produktionsjahr (und danach jéhrlich bis 3-jéhrig) erfolgt Produktionsmanagement in Abstimmung mit
5 Ergebnisreview der Produktionsgeschéftstatigkeit mit Entscheidung Finanzbereich, meist wird auch Vorstand

Uber Fortsetzung der Produktion im Griindungsland involviert

Tab. 15: Meilensteine der Internationalisierung

Bei der Festlegung der Organisationsstruktur der neu zu grindenden oder der Uber-
nommenen Tochtergesellschaft ist zwischen der temporaren Organisationsstruktur in
der Grindungsphase und der langfristig nachhaltigen Organisationsstruktur in der
Produktivphase zu unterscheiden.

In der Griindungsphase wird Ublicherweise eine Projektorganisation angewendet,
nach der die Art und die organisatorische Einordnung von problemorientierten Ar-
beitsgruppen sowie von Steuerungs- und Entscheidungsgremien mit deren Aufga-
ben, Kompetenzen und gegenseitigen Beziehungen definiert sind.*®” Charakteristi-
sche Organisationsformen sind hier — wie bereits im Theorieteil im Kapitel 3.3.2 dar-
gestellt — als 2 Extremformen die ,Reine Projektorganisation® versus der ,Einfluss-
Projektorganisation® zu nennen, als Mischform kommt auch die ,Matrix-
Projektorganisation zum Einsatz.

6.5.1. Reine Projektorganisation

Wie bereits im Theorieteil im Kapitel 3.3.2.1 beschrieben wird bei dieser Projektorga-
nisation dem Projektleiter die gesamte Personalverantwortung ftr die Projektmitar-
beiter Gbertragen. Diese werden aus ihren Linienfunktionen herausgelost und dem
Projektleiter fur die Projektdauer in allen Belangen unterstellt.

Fur Unternehmensgrindungsprojekte hat diese Form der Projektorganisation dann
eine Reihe von Vorteilen, wenn der ernannte Projektleiter spater auch der Leiter der
Produktivorganisation werden soll. Wenn die ihm zugeteilten Personalressourcen
zumindest teilweise auch als Schlisselmitarbeiter die Produktivphase eine gewisse
Zeit begleiten sollen, dann fallen die Ublichen Nachteile dieser Organisation wie Rek-
rutierung und Wiedereingliederung der Projektmitarbeiter, Verantwortlichkeit fir die

9710 Anlehnung an: Haberfellner/Nagel/Becker/Biichel/von Massow, 1994, S. 254ff.
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fachliche Weiterbildung der Projektmitarbeiter sowie die Gefahr der Entwicklung ei-
nes zu autoritaren Fuhrungsstils weg.

Die Vorteile dieser Organisation wie Einheitlichkeit des Willens des Projektleiters
(und spéateren Leiters des Produktivbereiches), schnelles Reagieren bei unvorher-
sehbaren Situationen und starke Gruppenidentifikation mit dem Projektziel kommen
hingegen hier voll zum Tragen. Auch Informations-Reibungsverluste bei der Uberlei-
tung der Projektorganisation in die produktive Standardorganisation werden damit
weitgehend vermieden.

Die Nachteile dieser Organisation liegen vor allem in der Herauslosung der Projekt-
mitarbeiter aus ihren Stammtatigkeitsbereichen, wodurch dort Ressourcenengpéasse
entstehen kénnen. Auch wird die Personalverantwortung fur die Projektmitarbeiter
mit der Projektzuordnung vom bisherigen Linienverantwortlichen vollinhaltlich an den
Projektleiter Ubertragen, was eine Verunsicherung der Projektmitarbeiter hinsichtlich
ihrer weiteren beruflichen Entwicklung bedeutet. Auch wird fiir Schlisselarbeitskrafte
mit der Projektzuordnung meist auch eine Zuordnung fiir die spatere Produktivphase
impliziert, was nur in enger Abstimmung mit den betroffenen Stellen und Mitarbeitern
moglich ist.

Diese Projektorganisationsform kommt in der Regel in Organisationen mit stark hie-
rarchischen Strukturen und autoritar gepragtem Fuhrungsstil zur Anwendung. Die
haufigste Anwendung dieser Organisation findet man in Unternehmen der Kategorie
C, wo der bisherige Linienvorgesetzte (meist der geschéftsfihrende Eigentimer) als
Grundungsprojektmanager das Projekt leitet und dann in der Folge auch der Leiter
der Produktivorganisation wird. Damit ergeben sich fur die bisherigen Linienmitarbei-
ter keine Anderungen des Vorgesetzten wahrend der Projektphase und in der spate-
ren Produktivphase. Die damit verbundene Uberlastung der betroffenen Fiihrungs-
kraft mit Mehrfachfunktionen in der Muttergesellschaft, dem Grindungsprojekt und
spater auch in der neu gegriindeten Tochtergesellschaft wurde an anderer Stelle
dieser Arbeit bereits als Risiko dargestellt, das allerdings bei Unternehmen der Kate-
gorie C vielfach als beherrschbar quantifiziert wird.

6.5.2. Einfluss Projektorganisation

Wie bereits im Theorieteil im Kapitel 3.3.2.2 ausgefuhrt, hat bei dieser Projektorgani-
sationsform der Projektleiter keine Personalverantwortung fur die zugeteilten Pro-
jektmitarbeiter und kann diese nur Uber ihre Linienvorgesetzten beeinflussen. Der
Projektleiter ist meist Mitarbeiter einer bei der Grindung involvierten Stabsstelle (z.
B. Business Development oder Mergers & Acquisitions) und muss die notwendigen
Projektressourcen in standiger Abstimmung mit den zustandigen Linienvorgesetzten
anfordern.

Fur Unternehmensgrindungsprojekte stehen bei dieser Form der Projektorganisation
den Vorteilen wie hohe Personalflexibilitat, Beibehaltung bestehender Hierarchien
und Vermeidung organisatorischer Umstellungen die Nachteile geringerer Gesamt-
projektverantwortlichkeit und -identifikation, langere Entscheidungszyklen und gréi3e-
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re Schwierigkeiten bei der spateren Uberleitung der Projekt- und die Standardpro-
duktivorganisation gegenuber.

Diese Projektorganisationsform wird meist bei extrem konsensueller Fihrungskultur
der Muttergesellschaft angewandt und erfordert ein hohes Malf3 an nattrlicher Kom-
petenz des Projektleiters. Im Konfliktfall — z. B. bei Ressourcenengpéssen von Mitar-
beitern im Konflikt zwischen Linien- und Projektaufgaben — kann formal nur der
hdchste gemeinsame Vorgesetzte von Projektleiter und Linienmanager entscheiden,
wobei sich diese Berichtswege oft erst beim Vorstand bzw. der Geschéftsfihrung
treffen. Daher kommt der informellen und emotionalen Komponente der Projektfiih-
rung durch den Projektleiter eine wesentliche Rolle zu. Nur in kulturell konsensuell
gepragten Unternehmen (Schein bezeichnet sie als ,Action Company“*°®) ist diese
Form der Projektorganisation fur Griindungsprojekte anwendbar, dann allerdings fur
alle Unternehmenskategorien.

6.5.3. Matrix Projektorganisation

Fur Unternehmensgrindungsprojekte wird diese Form der Projektorganisation haufig
angewendet, weil damit sowohl der Projektleiter als auch die Schliisselmitarbeiter im
Projekt den Stammbereichen der Muttergesellschaft disziplinar zugeordnet bleiben,
wodurch die Kommunikation mit diesen Stammbereichen vereinfacht wird und damit
auch mehrere Griundungsprojekte durch dieselben Personen unterstitzt werden
kénnen. Problematisch ist dabei die Kompetenzabgrenzung zwischen Projekt- und
Stammfunktion, der hohe Kommunikations- und Informationsaufwand sowie die Fra-
ge der Uberleitung der Projekt- in die Produktivorganisation.

Aus der Sicht der Projektmitarbeiter ergibt sich bei dieser Projektorganisationsform
eine Kontinuitat der Vorgesetztenfunktion, der Entwicklungs- und Schulungsplanung
sowie der administrativen Vereinbarungen beztiglich planbarer Abwesenheiten und
zugeordneter Betriebsmittel. Dies ist aus der Sicht der Projektleitung zugleich der
grol3te Nachteil dieser Projektorganisationsform, da Projektbelange in diesen Berei-
chen mit den Linienvorgesetzten der zugeordneten Projektmitarbeiter konsensuell
abgestimmt werden missen. Bei Nichteinigung ist auch hier eine Eskalation bis zum
hdchsten gemeinsamen Vorgesetzten (meist auf der Ebene der Unternehmenslei-
tung) erforderlich, was zusatzlichen Aufwand und Zeit erfordert.

Generell wird versucht, mit der Matrixprojektorganisation die Vorteile von reiner Pro-
jektorganisation und Einfluss-Projektorganisation zu vereinen und dabei die Nachtei-
le méglichst zu vermeiden.

Die Matrixprojektorganisation kommt bei allen Unternehmenskategorien haufig zum
Einsatz und gibt der nattrlichen Autoritat des Projektleiters einen wesentlichen Stel-
lenwert.

198 Schein, 2004, S. 223ff.
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Zusammenfassend ist die Eignung der drei Projektorganisationsformen fur Unter-
nehmensgrindungsprojekte aus Tab. 16 ersichtlich:

Unternehmens- Reine Projektorganisation . Einfluss_- . Matrix-Projektorganisation
kategorie Projektorganisation
A mafig gut sehr gut
B magig gut sehr gut
C gut mafig sehr gut

Tab. 16: Eignung Projektorganisationsform in Abhéangigkeit von der Unternehmenskategorie

Die Eignung der in Tab. 16 angefuihrten Projektorganisationen fir Unternehmens-
grindungsprojekteweicht weicht von der in der Literatur'® beschrieben Anwen-
dungsempfehlungen vor allem aus unternehmenskulturellen Griinden ab.

Reine Projektorganisation:

In Unternehmen der Kategorie A und B wirde die vollstandige Delegation der Kom-
petenzen der Muttergesellschaft an den Projektleiter ein fast untiberwindliches Prob-
lem darstellen, wahrend in Unternehmen der Kategorie C der Eigentimer oft auch
der Grindungsprojektleiter ist und daher die Kompetenzzuordnung kein Problem
darstellt.

Einfluss-Projektorganisation:

Hier ist die Eignung flur Unternehmen der Kategorie A und B auch fiir gro3e Grin-
dungsprojekte gegeben, weil damit die formalen Kompetenzen voll bei der Mutterge-
sellschaft verbleiben. Bei Unternehmen der Kategorie C hat der meist geschaftsfih-
rende Eigentiimer hingegen mit der unklaren Zustandigkeit und der schwachen For-
malkompetenz des Projektleiters oftmals ein Problem und lehnt daher diese Projekt-
organisationsform in der Regel ab.

Matrix — Projektorganisation:

Hier verbleiben aus der Sicht von Unternehmen der Kategorie A und B ausreichend
Kompetenzen bei der Muttergesellschaft und aus der Sicht von Unternehmen der
Kategorie C trotzdem ausreichend Kompetenzen beim Projektleiter zur Erreichung
der Projektziele. Diese Projektorganisationsform ist daher fir Unternehmen aller Ka-

tegorien zu empfehlen.
6.5.4. Gremien und Instanzen im Grindungsprojekt

In allen bisher beschriebenen Organisationsformen ist die Einbindung der Projekt-
mitarbeiter in die Unternehmenshierarchie wesentlich. Dartiber hinaus sind in der

199 Beispielhaft sei angefiihrt: Haberfellner/Nagel/Becker/Biichel/von Massow, 1994, S. 257, 259, 261.
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Projektphase ,Unternehmensgrindung® — unabhangig von der gewéhlten Organisati-
onsform — weitere Gremien und Instanzen erforderlich (siehe Abb. 44).

z.B. Geschéftsleitung,
Auftraggeber Bereichsleitung,
Ministerium etc.

Ranghohe Vertreter
beteiligter/betroffener
Bereiche

Projekt-Ausschuss
Steuerungs-Ausschuss

| Projekt-Leiter

Projekt-
Gruppe

Mitarbeiter aus
Projekt-Mitarbeiter Fachbereichen/

Anwenderbereichen
1 I I S N -

Teil-

Projekt-

Gruppe -

4

Abb. 44: Gremien und Instanzen in Projekten'

Bei Unternehmensgriindungsprojekten wird die Zuordnung dieser Aufgaben wie folgt
empfohlen:

Auftraggeber: Gesamtvorstand, Geschaftsfihrung, nominierte Mitglieder die-
ser Gremien (Projektsponsor), Bereichsleitung Business Development oder
Mergers & Acquisitions usw.

Projekt- oder Steuerungsausschuss, Steering Committee: entscheidungsbe-
fugte Vertreter der involvierten Bereiche der Muttergesellschaft

Projektleiter: Je nach Personalpolitik interner oder externer Mitarbeiter, ver-
traut mit Projektleitermethoden, den Anforderungen des zu schaffenden Pro-
duktivsystems und mit entsprechender Fihrungskompetenz. Der Person und
Personlichkeit des Projektleiters kommt entscheidende Bedeutung fur den Er-
folg des Grindungsprojektes zu, insbesondere dann, wenn er spater auch die
Leitung der Produktivorganisation ibernehmen soll. Die Projektleiterfunktion
wird bevorzugt intern besetzt, kann aber auch extern vergeben werden, wenn
kein geeigneter interner Kandidat gefunden wird.

Projektmitarbeiter: Schlusselarbeitskréafte aus den involvierten Bereichen der
Muttergesellschaft, die entweder in der Produktivorganisation verbleiben oder
nach Projektabschluss in ihre Stammfunktion zurtickkehren. Projektmitarbeiter
konnen intern und extern besetzt werden.

119 Haberfellner/Nagel/Becker/Biichel/von Massow, 1994, S. 265.
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e Teilprojektgruppen mit Teilprojektleitern: Diese werden flr bestimmte, klar de-
finierte Projektaufgaben gemal Projektstrukturplan temporar gegrindet und
nach ahnlichen Kriterien wie die Projektmitarbeiter bestimmt. Ergénzt werden
diese Projektgruppen oftmals temporar durch externe Spezialisten, Berater
und fachspezifische Consultants.

Als wesentlicher Teil jedes Unternehmensgrindungsprojektes ist die Gestaltung der
Organisation der Produktivphase zu sehen, die wiederum vom Unternehmenszweck,
den Vorgaben der Muttergesellschaft und vom Leadership-Stil des designierten Lei-
ters der neu zu schaffenden Organisationseinheit abhangig ist. Die Uberleitung der
projektorientierten Griindungsorganisation in die Organisation der Produktivphase
wird in der Folge beschrieben.

6.6. Uberleitung der Projektorganisation in Produktivphase

Die Besonderheit bei Unternehmensgrindungsprojekten ist, dass nach der als Pro-
jekt organisierten Griindungsphase die Uberleitung in eine optimale Standardorgani-
sation fir die Produktivphase mit Ubernahme aller erforderlichen Ressourcen und
Skills erfolgen sollte. Diese Ubernahme in die Standardorganisation ist oftmals auch
ein mit einem Meilenstein verbundenes Abnahmekriterium und daher eines der we-
sentlichen Projektziele. Gerade bei Griindungen in Emerging Countries spielen bei
dieser Uberleitung neben rationalen Motiven die in Kapitel 3.2.2 angefiihrten kulturel-
len Uberlegungen mit stark emotional und spirituell beeinflussten Handlungsmotivati-
onen (siehe Kapitel 3.5) eine entscheidende Rolle. Die Wahl des ,richtigen® Projekt-
leiters und der optimalen Projektorganisation kann diesen Ubergang merklich erleich-
tern oder erschweren.

Dazu kommt die Abhangigkeit des Uberleitungserfolges von der Stimmigkeit der Kul-
tur des Mutterunternehmens mit den entsprechenden kulturellen, religiosen und phi-
losophischen Bedingungen im Zielland und im Tochterunternehmen. Damit gewinnt
die Auswahl des fir die lokale Organisation zustandigen Managers und dessen Flh-
rungsstil (Leadership-Stil) sehr an Wichtigkeit.

In der folgenden Abbildung sind die mdglichen Fuhrungsstile von strikt autoritar bis
vollig delegierend dargestellt (siehe dazu auch Fihrungs- und Leadership-Stile im
Kapitel 3.2.2).
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Authoritarian leadership - Cooperative leadership

Discretionary scope of superior

Discretionary scope of group

authoritarian patriarchal advisory consultative participativee delegative
Superior Superior Superior Superior The group The group The group
decides and decides; decides; informs his develops decides decides; the
directs he/she will, he/she will, subordinates suggestions; after the superior
however, try however, about his/her from the superior has acts as an
to convince allow intended number of first internal and
his/her sub- questions decisions; the jointly worked indicated external
ordinates of concerning subordinates out and the problem coor-dinator
his/her his/her get a chance accepted and
decisions decisions to to express possible determined
before giving achieve their their opinion problem the limits of
his/her acceptance by before the solutions, the the discre-
directions answering superior will superior will tionary
them finalise the choose the scope
decision one favoured
by him/her

Abb. 45: Leadership-Spektrum nach Tannenbaum/Schmidt™*

Abhangig von der Organisation, der Kultur und dem Fuhrungsstil der Muttergesell-

schaft und des Grundungsprojektes wird sich die Organisationsform der Tochterge-
sellschaft gestalten, wobei in der Folge die drei haufigsten Aufbauorganisationsfor-
men von Tochtergesellschaften in Emerging Markets dargestellt werden.

6.6.1. Zentrale Organisation

In diesem Fall wird die Organisation des Mutterunternehmens im vollen Umfang fir
die Tochtergesellschaft tbernommen.

6.6.1.1. Zentrale funktionale Organisation

Im Falle der funktionalen Gliederung der Organisation bedeutet dies eine weitere
Ebene im Zielland fir alle Funktionen mit eindeutigen Berichtslinien zu den Funktio-
nen der Muttergesellschaft (siehe Abb. 46).

11 Zitiert nach: Zulehner, 2010, S. 33.
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Abb. 46: Funktionale Gliederung**?

6.6.1.2. Zentrale Spartenorganisation

Im Falle einer zentralen Spartenorganisation wiirde das neu gegriindete Unterneh-
men je nach Produkt- oder Dienstleistungsfokus einer Sparte der Muttergesellschaft
zugeordnet oder organisatorisch auf mehrere Sparten der Muttergesellschaft aufge-
teilt werden (siehe Abb. 47).

112 Haberfellner, 2010/2011, S. 3ff mit eigenen Erganzungen fiir Mutter- und Tochtergesellschaft.
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Abb. 47: Spartengliederung**®

In jedem Fall erfolgt bei dieser zentralen Organisation die Unterstellung aller Berei-
che der Tochtergesellschaft entsprechend der Organisation der Muttergesellschaft,
was wenig bis gar keine lokalen Entscheidungsspielraume zulasst und das Eingehen
auf lokale Bedurfnisse sehr schwierig macht.

Oftmals wird deshalb ein mit den lokalen Gegebenheiten vertrauter lokaler Koordina-
tor eingesetzt, der als Stabsstelle ohne direkte Weisungsbefugnis die notwendigen
lokalen Adaptierungen evaluieren und Vorschlage funktions- oder spartenibergrei-
fend fur das Unternehmen im Zielland ausarbeiten sollte. Dieser Koordinator nimmt
dann auch die Rolle des gesetzlich vorgeschriebenen lokalen Verantwortlichen mit
Staatsburgerschaft im Zielland oder Wohnsitz im Zielland wahr.

Die Form der zentralen Organisation mit Steuerung aller Funktionen von der Mutter-
gesellschaft aus ist in Emerging Markets problematisch, da sie wenig Spielraum fur
die individuellen Anforderungen dieser Markte zulasst. Sie wird meist bei Unterneh-
men der Kategorie C eingesetzt, wo der Eigentimer und Geschaftsfuhrer der Mutter-
gesellschaft zunachst das Grindungsprojekt als ,Reine Projektorganisation® und
dann zusatzlich die Tochtergesellschaft leitet und alle gut etablierten Strukturen der

13 Haberfellner, 2010/2011, S. 3ff mit eigenen Erganzungen fiir Mutter- und Tochtergesellschaft.
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Muttergesellschaft in der Tochtergesellschaft etabliert. In Ausnahmeféllen — z. B. bei
einem global eindeutigen Produkt mit niedriger Fertigungstiefe und geringer Quali-
tatsanforderung — kann diese zentrale Organisationsform bei der Globalisierung bei
GroRRunternehmen erfolgreich sein. In der Regel ist sie aber fliir Emerging Countries
ungeeignet und kommt auch bei Unternehmen der Kategorien A und B praktisch
nicht zum Einsatz.

Negativbeispiel fur den gescheiterten Versuch einer Internationalisierung mit zentra-
ler Organisation ist die Griindung von Filialen der Handelskette Wal-Mart in Siidame-
rika und Europa, die aufgrund der Inflexibilitat dieser Organisation bei der Anpassung
an lokale Erfordernisse gescheitert ist.

6.6.2. Dezentrale Organisation

Hier erfolgt die Gliederung nach Landern oder Regionen im geographischen Sinn,
was bei folgenden Bedingungen sinnvoll sein kann.***

e Zwang zur Kundennahe

e Hoher Transportaufwand

e Erforderliche Rohstoffndhe

e Gesetzliche oder wirtschaftspolitische Auflagen im Land
e Spezielle Marktanforderungen

e Erforderliche Personalnahe

e Wahrungspolitische Grinde

Bei dieser Organisationsform wird unabhangig von der funktionalen oder spartenori-
entierten Organisationsform der Muttergesellschaft eine den Bedurfnissen des loka-
len Marktes entsprechende Organisation im Zielland unter der Leitung eines lokalen
Managers definiert, der innerhalb vordefinierter Rahmenbedingungen Uber alle Ent-
scheidungsbefugnisse im Zielland verfugt. Dieser Manager hat in der Regel auch die
rechtlich definierten Voraussetzungen (Staatsbirgerschaft, Wohnsitz im Inland, straf-
rechtliche Unbedenklichkeit usw.) zur Ubernahme der Verantwortung fir das gekauf-
te oder neu gegriindete Unternehmen.

Abhéangig von den lokalen Marktbedurfnissen und seinem personlichen Fuhrungsstil
wird dieser lokale Manager seine lokale Organisation innerhalb der gesetzten Rah-
menbedingungen der Muttergesellschaft funktional, spartenorientiert oder in einer
Matrixform gestalten.

In der Muttergesellschaft werden in diesem Fall regional verantwortliche Bereiche
eingerichtet, von denen jeder fur eine Anzahl von Landern zustandig ist und an die
die zugeordneten lokalen Landesmanager berichten. Von diesen Bereichen der Mut-
tergesellschaft werden auch die Rahmenbedingungen und Zielvorgaben (z. B. Bud-

114 Haberfellner, 2010/2011, S. 112f.
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gets, Qualitats- und Terminerwartungen, Marktanteile usw.) fur das lokale Manage-
ment definiert (siehe Abb. 48).
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Abb. 48: Dezentrale Organisation mit geographischer Gliederung**®

Vorteile der dezentralen Organisation sind eine hohe Flexibilitat hinsichtlich der Erfll-
lung der lokalen Marktanforderungen, kurze Reaktionszeiten bei ungeplant erforderli-
chen Aktionen, Beherrschung der Landessprache und tiefes Verstandnis fur die kul-
turellen Bedingungen im Land.

Nachteile sind der hohe Freiheitsgrad des lokalen Managers bei Entscheidungen, der
gerade in Emerging Countries zum personlichen Vorteil ausgenitzt werden kann,
Kommunikationsprobleme mit der Muttergesellschaft, Probleme beim Umsetzen ge-
nerell giltiger Konzernrichtlinien (z. B. im Ethikbereich) und generell kulturelles Un-
verstandnis fur Entscheidungen der Muttergesellschatft.

Der Schnittstelle zwischen diesen beiden voneinander unabhangigen Organisationen
kommt daher durch gute persénliche Kontakte, eine gemeinsame Sprache und gutes
interkulturelles Verstandnis der Vertreter dieser Bereiche eine hohe Bedeutung zu.

Die voll dezentrale Organisation der Tochtergesellschaft wird meist nicht unmittelbar
nach der Griindung sondern nach einer mehrjahrigen positiven Geschéaftsgebarung
mit guten Ergebnissen der Tochtergesellschaft und insgesamt zufriedenstellenden

5 10 Anlehnung an: Haberfellner, 2010/2011, S. 3; 112f.
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Ergebnissen der Muttergesellschaft implementiert. Sie setzt ein hohes, Gber die Jah-
re gewachsenes gegenseitiges Vertrauen auf beiden Seiten voraus.

Die meist stark konsensuelle Unternehmenskultur der Muttergesellschaft wird damit
auf die Tochtergesellschaft Gibertragen und erlaubt innerhalb der gesetzten Rahmen-
bedingungen ein eigenstandiges Handeln der Tochtergesellschatft.

Eine rein dezentrale Organisation wird in allen Unternehmenskategorien nur in Aus-
nahmefallen (z. B. Leitung der Tochtergesellschaft durch Familienangehdrige) einge-
setzt.

6.6.3. Matrixorganisation

Im Regelfall kommt nach dem Kauf oder nach der Griindung eines Unternehmens
eine Mischform der beiden oben angefiihrten Organisationsformen zur Anwendung.
Dabei werden die markt- und produktionsorientierten Funktionen dezentral unter lo-
kaler Verantwortung organisiert, wahrend kontrollorientierte Backoffice-Funktionen
funktional von den verantwortlichen Fachbereichen der Muttergesellschaft gefiihrt
werden.

Fir die im Zielland lokal markt-, kunden- und partnerrelevanten Funktionen hat dabei
der fur das Land zustéandige Manager innerhalb definierter Rahmenbedingungen
grof3e Gestaltungsfreiheit, wahrend die fir die Muttergesellschaft wesentlichen Kon-
trollfunktionen (wie z. B. Buchhaltung, Controlling, Personal) direkt funktional von den
zustandigen Fachbereichen der Muttergesellschaft geleitet werden. In Abb. 49 ist ein
Beispiel fir eine solche Matrixorganisation skizziert.
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Abb. 49: Matrixorganisation™*

Damit kdnnen die Vorteile der zentralen und dezentralen Organisation gleicherma-
Ben genutzt und gleichzeitig die Nachteile der beiden Organisationsformen weitge-
hend vermieden werden. Fur den Erfolg ist dabei allerdings eine laufende Abstim-
mung zwischen dem lokalen Manager und den Leitern derjenigen Fachbereiche der
Muttergesellschaft erforderlich, die funktional auch in den L&ndern vertreten sind.

Als Vorteil dieser Organisation kann die lokale Flexibilitat in Markt-, Kunden- und
Partnerbelangen bei gleichzeitiger laufender Uberwachung der Geschéftstatigkeit
durch funktionale Bereiche der Muttergesellschaft angefiihrt werden. Interkulturelle
Unterschiede zwischen der Mutter- und der Tochtergesellschaft kbnnen damit leich-
ter iberwunden werden, da direkte funktionale Unterstellungen nur in den Bereichen
etabliert werden, wo es relativ klare und rational nachvollziehbare Regeln fur die Ar-
beitsprozesse gibt (z. B. Buchhaltung, Rechnungswesen, Lohn- und Gehaltsverrech-
nung, Recht).

Nachteil ist ein erhéhter Kommunikationsbedarf zwischen dem lokalen Management
und den funktional zustandigen Bereichsleitern der Muttergesellschaft mit fallweisen
Reibungsverlusten. Problematisch kann auch die Kommunikation dieser Bereiche zu
lokal zustandigen staatlichen Stellen (z. B. Finanzamt, Nationalbank, staatlichen Auf-
sichtsbehérden) sein, bei denen das Verstandnis der lokalen Kultur und der lokalen
Gewohnheiten eine Rolle spielen kann. Oftmals greift man in solchen Fallen dann auf

8 1n Anlehnung an: Haberfellner, 2010/2011, S. 3ff mit eigenen Erganzungen fir Mutter- und Toch-

tergesellschaft.
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die Unterstitzung durch das lokale Management zurtick, was die Forderung nach
einer guten Kommunikation mit dieser Ebene unterstreicht.

Einen Sonderfall stellt bei dieser Form der Matrixorganisation meist der Personalbe-
reich dar, da einerseits bei Personalauswahl und Personalzuordnung zu Aufgaben
der lokale Manager eingebunden sein muss, wahrend Bereiche der Personalverwal-
tung wie z. B. Gehaltsschemata, zentrale Schulungen zu Systemen und Ablaufen der
Muttergesellschaft (inkl. ethischer Fragen) vom funktional zustandigen Personalbe-
reich der Muttergesellschaft wahrgenommen werden sollten. Hier wird oftmals so
vorgegangen, dass zur definierten Matrixorganisation zuséatzlich gewisse Aufgaben
dem lokalen Management zugeordnet werden (z. B. Personalauswahl und -
disposition) und zentral steuerbare Funktionen (z. B. Standesfuhrung, Schulungspla-
nung, Vergutungskontrolle) den funktionalen Zentralstellen zugeordnet werden. Hier
ist ein besonders hohes Maf} an Kommunikation erforderlich, da ansonsten Span-
nungen im Personalbereich vorprogrammiert sind.

Die Matrixorganisation ist die haufigste Organisationsform bei Unternehmensgriin-
dungen von Unternehmen der Kategorien A und B in Emerging Countries, wobei der
Freiheitsgrad des lokalen Managements bei der Gestaltung der lokalen Organisation
stark differiert. Ein Gradmesser fur die Selbststandigkeit der Organisation im Zielland
ist die Anzahl der direkt von Bereichen der Muttergesellschaft funktional geleiteten
Bereiche im Zielland mit der Anzahl der dort beschéftigten Mitarbeiter.

Die Freiheitsgrade der lokalen Organisation werden oftmals landerspezifisch unter-
schiedlich gestaltet und von der Fiihrungsfunktion durch die Muttergesellschaft meist
in Regionen mit wirtschaftlich, kulturell und regional vergleichbaren Landern zusam-
mengefasst. Gewisse Backoffice-Funktionen werden vielfach auf regionaler Ebene
zusammengefasst und berichten von dort aus in den Funktionsbereich der Mutterge-
sellschaft.

Die Matrixorganisation ist fir Unternehmen aller drei Kategorien gut geeignet und
wird von Unternehmen der Kategorien A und B am haufigsten verwendet. Dabei zeigt
sich, dass mit steigender Unternehmensgroéf3e die zentral gesteuerten Kontrollfunkti-
onen starker ausgepragt sind als bei mittleren und kleineren Unternehmen.

6.6.4. Regionale Strukturierung der Organisation

Da bei der dezentralen Organisation und bei der Matrixorganisation der lokalen Ge-
staltungsmaoglichkeit ein breiter Spielraum gewéhrt wird, sind l&nderspezifische Un-
terschiede zwischen den Landesorganisationen tblich. Damit ergeben sich auch Un-
terschiede bei der Datenaufbereitung von Statistik- und Ergebnisdaten, im Berichts-
wesen und bei der Beurteilung von Geschaftsentwicklungen.

Diese Unterschiede werden Uber die Regionalmanager mit ihren Stabsstellen durch
Konsolidierung von Daten, Zusammenfihrung von Berichten und Homogenisierung
der Entwicklungsbeurteilung innerhalb der Region ausgeglichen und in ein konsoli-
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diertes Berichtswesen nach den funktionalen Vorgaben der Muttergesellschaft Giber-
fuhrt.

Dabei sollen nach Moglichkeit Lander mit vergleichbarer Wirtschaftsdynamik, &hnli-
cher Kultur und einem geografischen Gebiet zu einer Region zusammengefasst wer-
den, damit Ergebniszahlen, Statistiken, Berichte und Entwicklungstrends zwischen
den Landern vergleichbar sind. Da zwischen den Landern einer Region immer ein
gewisser (gewollter) Konkurrenzkampf bezuglich vergleichbarer Geschéftskennzah-
len (wie z. B. Marktanteil, Auftragswachstum, Produktivitat usw.) gegeben ist, sollten
die Rahmenbedingungen in den Landern der Region vergleichbar sein, um nicht
standigen Erklarungsbedarf zu generieren. Vor allem sollte die Mischung von etab-
lierten Landern mit Emerging Countries vermieden werden, da diese stets zu Span-
nungen aufgrund unterschiedlicher Rahmenbedingungen und Wirtschaftsparameter
fuhrt. Speziell bei der Vereinbarung der Zielvorgaben (Marktanteile, Umsatz- und
Profitwachstum, Kostenstrukturen usw.) sind die Unterschiede zwischen den Lan-
dern in Emerging und Mature Markets zu bertcksichtigen, was immer wieder Anlass
zu Unzufriedenheit der Manager und Mitarbeiter unterschiedlicher Wirtschaftsregio-
nen bei der Festlegung der kompensationsbestimmenden ZielgroRen gibt.

6.6.5. Zusammenfassung

In der folgenden Tab. 17 sind die beschriebenen mdglichen Organisationsformen fir
die Tochtergesellschaft mit Eignung und Haufigkeit zusammengefasst dargestellt.

Kategorie A Kategorie B Kategorie C
o 5 o 3 o 5
= X c X c X
=] [=)) > o =] (=2
c fred (= = = =
> 3 = E =) 3
— T 0 T m T
Zentrale Organisation ja héaufig ja selten ja haufig
Dezentrale Organisation ja selten ja selten ja selten
Matrixorganisation ja haufig ja héaufig ja selten
Regionale Strukturierung der Organisation ja haufig ja haufig ja selten

Tab. 17: Ubersicht der méglichen Organisationsformen der Tochtergesellschaft in Abh&ngigkeit von der
Unternehmenskategorie

Ahnlich wie bei der in Tab. 16 beschriebenen Eignung der Projektorganisationsfor-
men je Unternehmenskategorie spielt auch bei der Eignung der Organisationsform
der Tochtergesellschaft je Unternehmenskategorie laut Tab. 17 die Unternehmens-
kultur der Muttergesellschaft eine wesentliche Rolle. Wie schon in Kapitel 6.5 darge-
stellt ergibt eine reine Projektorganisation meist eine dezentrale Organisation der
Tochtergesellschaft (Projektleiter wird auch Produktionsleiter mit starker Eigenver-
antwortung), eine Einfluss-Projektorganisation eine zentrale Organisation (starker
Einfluss der Muttergesellschaft in der Projekt- und Produktivphase) und eine Matrix-
Projektorganisation eine Matrixorganisation mit oftmals regionaler Strukturierung
(Projektleiter hat so wie Produktivleiter die Verantwortung fir Teilbereiche, gewisse
definierte Bereiche verbleiben in der direkten Verantwortung der Muttergesellschaft).

- 129 -




6.7. Berichtswege und Berichtsformen

Seitens der Muttergesellschaft sind in der Regel die Berichtswege und -inhalte von
den Fuhrungskréaften des Tochterunternehmens zu den zustandigen Stellen der Mut-
tergesellschaft vorgegeben. Innerhalb des Tochterunternehmens werden Organisati-
on, Berichtswege und Berichtsinhalte durch die lokal zustandigen Fuhrungskrafte
definiert, denen meist Best Practice Erkenntnisse der Muttergesellschaft und exter-
ner Berater als Orientierung zur Verfigung stehen. Es ist aber stets Aufgabe der lo-
kal zustandigen Fuhrungskraft, die Mitarbeiter ihren Fahigkeiten und Mdglichkeiten
entsprechend fir die Berichterstattung zu positionieren und zu motivieren. Dabei soll-
te sich eine gute Fuhrungskraft immer folgender Voraussetzungen fir die eigene Ta-
tigkeit und die Motivation der Mitarbeiter und damit auch fir eine positiv gestaltete
Berichterstattung bewusst sein.**’

e Eine gute Fuhrungskraft muss Menschen mégen.

e Sie muss Vorbild in jeder Hinsicht sein.

e Sie muss positiv und optimistisch denken.

e Sie muss Talente erkennen und férdern.

e Sie muss Risiken eingehen und managen.

e Sie muss Mitarbeiter entwickeln und ihnen vertrauen.

Bei der Festlegung der Struktur der Berichtswege ist zwischen der Organisation der
Berichterstattung innerhalb der Muttergesellschaft sowie zwischen der Muttergesell-
schaft und der neu gegrindeten Tochtergesellschaft und der internen Organisation
der Berichterstattung innerhalb der neu gegrindeten Tochtergesellschaft zu unter-
scheiden.

6.7.1. Berichtswege innerhalb der Muttergesellschaft

Die gegebenen Berichtswege innerhalb der Muttergesellschaft bleiben in der Regel
auch bei Globalisierungsaktivitaten unveréndert. In der Grindungsphase erfolgt die
Berichterstattung Gber die definierten Projektgremien an die grindungsverantwortli-
chen Bereiche der Muttergesellschaft (Vorstand bzw. Geschéaftsfiihrung, Business
Development, Mergers & Acquisitions).

Nach Uberleitung der Projektorganisation in die Produktivorganisation werden die
Berichtswege je nach Organisationsform (zentral, dezentral, Matrix) definiert (wer,
was an wen) und meist auch formalisiert (wie, wie oft, wie lange). Damit ergeben sich
je nach Organisation zusatzliche Berichtswege in die Muttergesellschaft, die dort be-
stehenden internen Berichtswege bleiben davon unberihrt.

7 adelberger, 2011, Teil 7, S. 1.

- 130 -



6.7.2. Berichtswege zwischen Mutter- und Tochtergesellschaft

Wie bereits dargestellt sollten klar definierte Bereiche der Muttergesellschaft fir die
neu gegrindete Tochtergesellschaft zustandig sein. Eine haufige Variante in der
Grindungsphase ist die Zustandigkeit des Bereiches Mergers & Acquisitions, der in
Abstimmung mit den fachlich zustandigen Bereichen der Muttergesellschaft (Vertrieb,
Ressourcen, Partner, Business Development) das Management des neu gegrinde-
ten Unternehmens als zustandiger Bereich der Muttergesellschaft Gbernimmt und
Uber den auch das gesamte Berichtswesen in der Griindungsphase lauft. Dazu sind
einige Instrumentarien erforderlich, die in der Folge noch beschrieben werden.

Nach Abschluss der Griindungsphase mit Unternehmensgriindung oder -Ubernahme,
Bestellung der Organe und Aufnahme der Mitarbeiter wird die Managementverant-
wortung an die fachlich zustandigen Bereiche der Muttergesellschaft ilbergeben, von
wo aus dann das langfristige Management und die Kommunikation mit dem neuen
Unternehmen uber definierte Berichtswege erfolgt.

Je nach der organisatorischen Einbindung der Tochtergesellschaft in die Mutterge-
sellschaft in Form einer zentralen, dezentralen oder einer Matrixorganisation werden
die Berichtswege entsprechend gestaltet. Dabei gilt das Grundprinzip jedes Be-
richtswesens — so wenig wie mdglich, so viel wie notig — fur alle Organisationsfor-
men, die Unterschiede stellen sich wie folgt dar.

6.7.2.1. Berichtswesen bei zentraler Organisation

Die Berichtswege von der Tochter- zur Muttergesellschaft werden analog zur funktio-
nalen Gliederung der Muttergesellschaft und den dort bestehenden Berichtswegen
definiert. Damit bleiben die bestehenden Berichtswege unverandert bestehen, die
neuen Bereiche der Tochtergesellschaft werden analog zur Muttergesellschaft in die
Berichtswege eingegliedert.

Vorteil dieser Form der Berichtsorganisation ist die Darstellung aller Berichte der
Tochter als Teil der Berichte der Mutter mit analoger Gliederung und vergleichbarer
Aussage. Nachteil ist das Fehlen einer Gesamtdarstellung der Geschaftstatigkeit der
Tochtergesellschaft. Diese Daten sind erst nach gesonderter Aufbereitung der zent-
ral gesammelten Daten mit Zuordnung der Daten zur Tochtergesellschaft méglich.

6.7.2.2. Berichtswesen bei dezentraler Organisation

Hier ist dem lokal zustdndigen Management die Gestaltung der lokalen Berichte nach
lokalen Erfordernissen freigestellt. Die Ergebnisdaten der Tochtergesellschaft sind
damit in der Regel zeitnah und mit geringem Aufwand verfligbar. Die flr die Berichte
an die Muttergesellschaft notwendigen Datenstrukturen missen allerdings in diesem
Fall gesondert erstellt und aus den Daten der Tochtergesellschaft extrahiert werden.
Dies kann auf regionaler Ebene durch das Regionalmanagement mit Konsolidierung
der Ergebnisse einiger Lander und zentraler Aufbereitung fir die Muttergesellschaft
erfolgen.
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Dem Vorteil regional gestaltbarer Berichtswege und der damit gegebenen raschen
Verfuigbarkeit regional benétigter Daten steht der Nachteil des Zusatzaufwandes fir
die Aufbereitung der Daten nach den Vorgaben der Muttergesellschaft gegeniber,
was insbesondere in Zeiten von Um- und Neustrukturierungen durch haufig wech-
selnde Berichtsanforderungen der Muttergesellschaft sehr aufwendig werden kann.

6.7.2.3. Berichtswege bei Matrixorganisation

Dabei werden die kunden- und partnerorientierten lokalen Berichtswege wie bei der
dezentralen Organisation nach den lokalen Bedurfnissen gestaltet, die zentral orga-
nisierten Bereiche bereiten die Daten von vornherein nach den Erfordernissen der
Muttergesellschaft auf und bedienen sich der dort vorhandenen Berichtsstrukturen.
Damit sind Nachteile der dezentralen Berichtswege mit nachtraglicher Aufbereitung
der Daten nach den Strukturen der Muttergesellschaft weitgehend vermeidbar, trotz-
dem stehen die lokal zur Geschaftssteuerung notwendigen Ergebnisdaten rasch und
mit geringem Aufwand zur Verfigung.

Ahnlich wie die Matrixorganisation selbst kommt auch diese Form der Gestaltung der
Berichtswege zwischen Mutter- und Tochtergesellschaft Uberwiegend zur Anwen-
dung und hat sich in der Praxis gut bewahrt.

6.7.3. Berichtswege innerhalb der Tochtergesellschaft

Die Berichtswege innerhalb der Tochtergesellschaft sind grundsatzlich vom lokalen
Management gestaltbar, zur Vermeidung von Mehraufwand sollte allerdings auf die
Berichtserfordernisse an die Muttergesellschaft Ricksicht genommen werden. Bei
der zentralen Organisation sind die im Linienmanagement tblichen Berichtswege
auch fur die Tochtergesellschaft weitgehend vorgegeben, sodass die lokalen Be-
richtswege meist danach ausgerichtet werden. Speziell bei der dezentralen Organi-
sation und im eingeschréankten Ausmalf3 bei der Matrixorganisation ist der lokale
Spielraum bei der Gestaltung der Berichtswege deutlich grél3er, trotzdem sollten
auch hier die Grundstrukturen der Berichtsformen der Muttergesellschaft Gbernom-
men werden, um den Aufwand einer Umstrukturierung der Berichte sowie einer An-
passung der Berichtsformen an die Erfordernisse der Muttergesellschaft zu vermei-
den.

6.7.4. Berichts —und Kommunikationsformen
6.7.4.1. Personliche Berichte

Personliche Berichte werden entweder im direkten Gespréch zwischen den in den
Berichtswegen definierten Stelleninhabern oder in Besprechungen (ad hoc Termin-
vereinbarung) und Konferenzen (Jour-Fixe-Veranstaltungen) erstattet. Dabei werden
in der Regel zusatzlich schriftliche Unterlagen tibergeben und kommentiert oder
elektronische Unterlagen préasentiert. Ein Gesprachsprotokoll wird von einem defi-
nierten standigen Protokollfiihrer oder im Umlauf durch die Teilnehmer erstellt.
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Eine Besonderheit der personlichen Berichterstattung stellen Betriebsversammlun-
gen dar, die je nach Gesellschaftsform und Land gesetzlich geregelt sein kdnnen.
Dabei wird von der Unternehmensleitung tber aktuelle Themen berichtet bzw. kann
die Belegschaftsvertretung diese Berichtsform fur Informationen an die Belegschaft
nutzen. In der Regel zéhlt die Teilnahme an diesen Betriebsversammlungen als Ar-
beitszeit.

6.7.4.2. Schriftliche Berichte

Diese werden auf Papier oder in elektronischer Form nach meist vorgegebenen
Strukturen erstellt und an einen vordefinierten Verteiler in festgelegten, regelmafigen
Abstéanden verteilt.

6.7.4.3. Telefon—und Videokonferenzen

Diese Form der Berichterstattung und Kommunikation erfreut sich vor allem bei in-
ternational tatigen GrofRunternehmen steigender Beliebtheit, da hier die Vorteile ,,per-
sonlicher” Teilnahme mit wegfallenden Reisezeiten und zeitlicher Flexibilitat gekop-
pelt werden kdénnen. Problematisch ist hier die globale Zeitverschiebung, die eine
Teilnahme von Vertretern aller Zeitzonen nur auf3erhalb der tblichen Biroarbeitszei-
ten in zumindest einer Region der Welt erlaubt. Auch Sicherheitsprobleme (z. B. Vor-
kehrungen gegen unerlaubtes Mithéren) werden oft unterschétzt und kénnen zu ei-
ner ungewollten Preisgabe wichtiger Unternehmensdaten fuhren.

6.7.4.4. Inter-und Intranet-Foren

Die von der modernen Informationstechnologie angebotenen internetorientierten
Kommunikationsmoglichkeiten werden von Unternehmen auch zur Berichterstattung
verwendet. Offentlich zugangliche Informationen werden dabei Uiber das Internet
ausgetauscht, firmeninterne und vertrauliche Informationen tber das Intranet.

Damit kann einerseits top-down die Unternehmensbelegschaft sehr rasch mit Infor-
mationen der Unternehmensfiuhrung versorgt werden, andererseits kdnnen Mitarbei-
ter aus unterschiedlichen Landern Mitteilungen, Vorschlage oder Bedenken rasch
und einfach an die Unternehmensleitung herantragen.

6.7.4.5. Zusammenfassung

In der folgenden Tabelle sind die Eignung und die Haufigkeit der Berichtsformen je
Unternehmenskategorie dargestellt.
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Kategorie A Kategorie B Kategorie C

Eignung
Haufigkeit
Eignung
Haufigkeit
Eignung
Haufigkeit

Persdnliche Berichte ja haufig ja haufig ja héaufig
Schriftliche Berichte ja héaufig ja héaufig ja héufig
Telefon- und Videokonferenzen ja héaufig ja héaufig ja selten
Inter- und Intranetforen ja héaufig ja héaufig ja selten

Tab. 18: Ubersicht Berichtsformen in Abhangigkeit von der Unternehmenskategorie

6.8. Hilfreiche Instrumentarien

In allen Globalisierungsphasen ist eine Reihe von Instrumentarien verflgbar, mit de-
nen die Grindungsvorbereitung unterstttzt, die Projektplanung- und -steuerung op-
timiert und die Folgen des Eintritts unerwarteter Ereignisse in der Griindungs- und
Uberleitungsphase minimiert werden konnen. In der Folge wird eine Auswahl der
wichtigsten dieser Instrumentarien behandelt.

6.8.1. Kenntnis der Voraussetzungen fir den Erfolg in Emerging Markets

Fur den Erfolg in Emerging Markets sollten laut Pacek/Thorniley folgende Vorausset-
zungen erfilllt sein bzw. nachstehende Kriterien beachtet werden.'®

e Das Geschaft in Emerging Markets sollte ein zentraler und integraler Teil der
globalen Konzernstrategie sein.

e Das Top Management sollte sich voll und ganz zu diesem Geschaftsbereich
bekennen.

e Der Vorstand der Muttergesellschaft sollte moglichst international besetzt sein.

e Ein global Verantwortlicher nur fir Emerging Markets sollte etabliert sein.

e Umfassend Verantwortliche fir Regionen und Geschaftseinheiten sollten das
Geschéft in Emerging Markets managen.

¢ Die Regionalisierung von Produkten und Dienstleistungen ist erforderlich.

e Es sollten ausreichend Ressourcen zur Verfiigung gestellt werden.

¢ Nachhaltige, langfristige Geschéaftsbeziehungen sollten wichtiger sein als kurz-
fristiger Profit.

e Marktfuhrerschaft im Zielland muss hart erarbeitet werden.

e Der Zielmarkt sollte von Beginn an voll erschlossen und nicht ,ausgetestet”
werden. Negativbeispiel ist Wal-Mart in SGdamerika und Europa mit einer total
gescheiterten Marktteststrategie (Anmerkung des Verfassers: Eine gut vorbe-
reite und markttypische Testserie wirde das Einstiegsrisiko merklich reduzie-
ren und sollte daher Uberlegt werden).

8 1n Anlehnung an: Pacek/Thorniley, 2011, S. 6ff.
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e Wirtschaftskrisen in Emerging Markets sollten die Globalisierungsstrategie
nicht beeinflussen, politischen oder wirtschaftlichen Problemen im Zielmarkt
sollte durch Adaptierung der Quartals- oder Jahresziele begegnet werden.

e Langfristiger Erfolg sollte Uber kurzfristiges Profitdenken gestellt werden (An-
merkung des Verfassers: Die Liquiditat des Tochterunternehmens muss -
eventuell Gber Zuschiisse der Mutter - sichergestellt werden).

e Ziele sollten realistisch gesetzt und moderates, nachhaltiges Wachstum ge-
plant werden.

e Fruher Eintritt in Emerging Markets erhoht Chancen und Risiken.

e Personliche Beziehungen sind wichtiger als Sachargumente.

e Lokale Prasenz ist fur Kundenaktivitaten unabdingbar, Backoffice-Funktionen
kénnen regional zentralisiert werden.

e Lokale Landesmanager mit entsprechenden Kompetenzen und lokaler Gestal-
tungsmaoglichkeit sind der Schliissel zum Erfolg.

e Der lokale Landesmanager sollte sein Unternehmen — innerhalb gesetzter
Rahmenbedingungen — selbst gestalten und organisieren.

o Lokale Mitbewerber sollten beachtet, beobachtet und vor allem nicht unter-
schatzt werden.

¢ Flexibilitat und Entscheidungsfreudigkeit ist in Emerging Markets wesentlich
wichtiger als in etablierten Markten.

e Marktbeurteilungen sollten laufend erfolgen, Medienberichten sollte nicht zu
viel Gewicht beigemessen werden (no news is good news).

e Verlassliche Entscheidungsinformationen sind in diesen Markten niemals voll-
standig erhaltlich und &ndern sich rasch. ,Bauchentscheidungen® sind daher
oft gefragt und wichtiger als detaillierte langfristige Businessplane.

¢ In Emerging Markets braucht alles mehr Zeit als in entwickelten Landern.

e Erfahrungen in Emerging Markets sollten auch auf Anwendbarkeit in etablier-
ten Méarkten untersucht werden.

¢ Personalmanagement in Emerging Markets ist erfolgskritisch und meist deut-
lich schwieriger als in etablierten Markten.

6.8.2. Globale Konzernstrategie

Mission, Vision und Strategie des Mutterunternehmens sollten die angestrebte Glo-
balisierung explizit enthalten und die Vorgangsweise der Internationalisierung (Min-
der- oder Mehrheitsbeteiligung, Kauf, Griindung) in groben Ziigen beschreiben oder
alle Moglichkeiten als auszuwahlende Option zulassen.

6.8.3. Konzernkommunikation

Die Kommunikation zwischen Mutter- und Tochtergesellschaft sollte von Beginn an
klar definiert sein. Dazu gehort die Vereinbarung einer Konzernsprache (dies hat
auch unmittelbare Auswirkung auf die Mitarbeiterauswahl), die Vereinbarung von
Kommunikationsarten und -medien (personliche Besprechungen, Telefon- und Vide-
okonferenzen, E-Mail-Verkehr, unabdingbare Hardcopy-Unterlagen) sowie die Ver-
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einbarung uber die Periodizitdt der Kommunikation. Die Erstellung einer schriftlich
dokumentierten und 6ffentlich (meist elektronisch, z. B. im Intranet) verfigbaren
Kommunikationsregelung ist dabei zu empfehlen.

6.8.4. Interkulturelles Verstandnis

Speziell bei den ersten Globalisierungsschritten in Regionen aufR3erhalb der Kultur,
Religion und Philosophie des Mutterlandes sollte am interkulturellen Verstandnis der
Gegebenheiten in der Grindungsregion gearbeitet werden. Damit sind oftmals ent-
stehende Missverstandnisse (etwa unterschiedliche Wochenenden am Frei-
tag/Samstag in mehrheitlich muslimischen Landern, unterschiedliche Feiertagsrege-
lungen, religiose Gewohnheiten wie z. B. Ramadan in muslimischen Landern usw.)
von vornherein vermeidbar. Interkulturelle Schulungen und/oder eigene Abteilungen
als Anlaufstelle fur solche interkulturellen Fragen sind empfehlenswert und werden in
grof3en multinationalen Unternehmen erfolgreich betrieben.

6.8.5. Businessplanung

Ein Businessplan (Geschéftsplan) wird tblicherweise von Unternehmen der Katego-
rien A und B erstellt, die eine Unternehmenserweiterung ins Ausland planen. Bei Un-
ternehmen der Kategorie C ist es sehr stark vom Business- und Planungsverstandnis
des Eigentiimers abhangig, ob ein schriftlicher Businessplan erstellt wird oder nicht.
Auch bei vorliegenden Businessplanen in Unternehmen der Kategorien A und B wur-
den diese fallweise als notweniges Ubel betrachtet, das man verfiigbar hat, um den
Vorschriften Genlige zu tun. Das auf3erte sich dann in stark veralteten Planen, die z.
T. Uber ein Jahr alt waren und nicht fir operative Soll-Ist-Vergleiche herangezogen
werden konnten. Tats&chlich hatten nur ca. 50 % aller interviewten Unternehmen
aktuelle Businessplane verfiigbar, die auch fur das laufende Controlling des Grin-
dungsprojektes herangezogen werden kdnnten.

Die Businesspléne werden Ublicherweise vom Bereich Business Development in Ab-
stimmung mit den anderen involvierten Bereichen erstellt und beinhalten im Wesent-
lichen folgende Kapitel.

o Executive Summary (Zusammenfassung) fur den Vorstand

e Beschreibung der fir die Grindung relevanten und zustandigen Bereiche
der Muttergesellschaft

e Beweggrtnde fur die geplante Griindung

e Grobe Definition der Grindungsregion bzw. AusschlieBungskriterien fur
gewisse Regionen

e Erwartungen beziiglich Umsatz und Ertrag mit dazu definierten zeitlichen
Meilensteinen

e Verfugbares Grindungskapital mit dazu definierten zeitlichen Meilenstei-
nen

¢ Verantwortlichkeiten des zu nominierenden Projektleiters

¢ Risikoszenarien bei Planabweichungen
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e Vorgaben beziiglich Uberleitung der Projektorganisation in eine Standard-
organisation nach Abschluss des Griindungsprojektes

6.8.6. Auswahl des Projektleiters

Die Auswahl eines geeigneten Projektleiters ist fur den Erfolg des Grindungsprojek-
tes mal3geblich entscheidend. Unternehmen mit etablierter Projektkultur (= h&ufige
Abwicklung von Vorhaben auf3erhalb der Standardabwicklung) haben dafir meist
vordefinierte Auswahlverfahren verfigbar, die neben den rationalen, fachlichen
Komponenten auch die gerade bei interkulturellen Projekten wesentlichen emotiona-
len, spirituellen und kulturellen Komponenten mitberticksichtigen. Wird kein geeigne-
ter interner Kandidat fur diese entscheidende Position gefunden, muss extern ge-
sucht werden. Dabei greift man meist auf etablierte Partner zurick, mit denen man
schon Erfahrung hat und die bereits erfolgreich Projekte fir das Mutterunternehmen
abgewickelt haben.

Dem nominierten und — je nach Projektorganisation — mit entsprechenden Kompe-
tenzen ausgestatteten Projektleiter obliegt in der Projektstartphase die Strukturierung
des Projektes, die Projektplanung bezlglich Budget, Ressourcen und Terminen und
die damit verbundene Zusammenstellung des Projektteams.

Danach sind in der Durchfuihrungsphase das Projekt mit entsprechenden Instrumen-
tarien zu managen, eine laufende Projektiberwachung und -steuerung (inklusive Ri-
sikobetrachtung) zu etablieren und die meilensteinkonformen Abnahmen vorzuberei-
ten und durchzufihren.

In der Abschlussphase ist das Projekt aus der Projekt- in die Produktivphase tberzu-
fuhren sowie die Endabnahme vorzubereiten und zu begleiten. Nach Abschluss der
Projektarbeiten ist eine End- und Nachkalkulation zu veranlassen und die begleiten-
de Dokumentation fur das Wissensmanagement und ,lessons learned sessions® zu
erstellen. Danach ist der Projektleiter offiziell vom Projektaufsichtsgremium (z. B.
Steering Committee) von seiner Projektaufgabe zu entbinden. Das Projekt wird dann
mit der Abschlussberichterstattung des Projektaufsichtsgremiums an die Unterneh-
mensleitung geschlossen.

Ist der Projektleiter auch fur die Leitung der Produktivorganisation vorgesehen, kann
der Ubergang von der Projekt- zur Produktivphase leichter und friktionsarmer erfol-
gen, die Projektabschlussarbeiten sind vom bisherigen Projektleiter durchzufiihren,
um eine eindeutige Abgrenzung zwischen Projekt- und Produktivphasen zu ermégli-
chen.

6.8.7. Projektplanung und -steuerung

Dabei spielen die wesentlichen Eckdaten jeder Projektabwicklung — die Ausgegli-
chenheit von Kosten (Aufwand, Budget), Termin (Dauer) und Qualitat sowie eventuell
Quantitat (wenn nicht schon in der Qualitat mit definiert) — eine essenzielle Rolle.
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Diese Parameter werden Ublicherweise aus dem fur die Grindung definierten Busi-
nessplan tbernommen und in einen fir die konkrete Griindung zu erstellenden Pro-
jektplan eingearbeitet. Dabei ist auf die enge Abhéngigkeit zwischen diesen Parame-
tern zu achten, da z. B. eine Verlangerung der geplanten Grindungsdauer héhere
Kosten und geringere Qualitat und Quantitat (z. B. weniger Umsatze und Ertrage in
der Grindungsphase) bewirken.

Werden die Begriffe Qualitat und Quantitat zu einem Qualitatsbegriff zusammenge-
fasst, so ergibt sich ein ,Eisernes Projektdreieck” (oder ,Teufelsdreieck®), das die
engen Abhangigkeiten der Parameter Kosten, Termin und Aufgabe darstellt. In der
folgenden Abb. 50 ist dieses ,Eiserne Dreieck des Projektmanagements® dargestellt.

Kosten Aufgabe

Projekt

Termin

Abb. 50: Eisernes Dreieck des Projektmanagements™*®

Optimal geplante Projekte weisen eine Ausgeglichenheit zwischen Termin, Kosten
und Aufgabe (Qualitat bzw. Quantitat) auf (moglichst gleichseitiges Dreieck), ein zu
starker Fokus auf nur einen dieser Parameter hat meist stark negative Auswirkungen
auf die beiden anderen. Auch sollte man bei Projekten mit extrem hohen Ansprichen
an alle drei Parameter (ehrgeizige inhaltliche Ziele, knappe Kostenbudgets und ext-
rem anspruchsvolle Terminplé&ne) sehr vorsichtig sein.

Im Falle eines Unternehmensgrindungsprojektes sollten daher zu den im Business-
plan definierten Budgetannahmen eine von der Griindungslandauswahl abhangige
realistische Griindungsdauer (und damit nach Festlegung des Projektstarts ein ent-
sprechender Griindungstermin) sowie erreichbare Qualitats- und Quantitatsziele

(z. B. Ausschussprozentsatze, Reklamationskennzahlen, Produktivitatswerte, Um-
satz- und Ertragserwartungen) definiert werden.

Unausgewogenheit bei den Projektanforderungen hinsichtlich Budget, Kosten und
Terminen bedeutet stets hohere Anforderungen an den Projektleiter und das Projekt-

9 Haberfellner/Nagel/Becker/Biichel/von Massow, 2012, S. 168.
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team. Daher sollte bereits beim Projektauftrag auf die Stimmigkeit der wesentlichen
Projektanforderungen geachtet werden. Bei erkannten Unstimmigkeiten der Projekt-
parameter ist es eine der ersten Aufgaben des Projektleiters, diese Fragen mit dem
Projektauftraggeber abzuklaren.

Fur das Grundungsprojekt bedarf es eines klar definierten Projektauftrages durch die
zustandigen Bereiche der Muttergesellschaft mit Nominierung eines Projektsponsors
oder eines Projektkomitees auf Vorstandsebene. Der Auftrag sollte auf Basis einer
globalen Konzernstrategie zur Offnung neuer Markte in Emerging Countries erfolgen,
wobei interkulturelles Verstandnis und Verstandnis fur die unterschiedlichen Bedurf-
nisse dieser Markte untereinander und im Vergleich zum Markt der Muttergesell-
schaft moglichst schon auf Vorstandsebene vorhanden sein sollte.

6.8.8. Projektstrukturplanung

Im ersten Schritt wird das Griindungsprojekt gemalf3 den Zielvorgaben des Projek-
taufsichtsgremiums grob strukturiert. Dabei sind die Projektinitierung und der formale
Projektabschluss Aufgabe der Unternehmensleitung bzw. des Projektaufsichtsgremi-
ums, die inhaltliche Projektstrukturierung Aufgabe des Projektleiters.

Beispielhaft ist in der folgenden Abb. 51 die Strukturierung eines Grindungsprojektes
von der Projektinitiierung bis zum formalen Projektabschluss dargestellt. Die mit
Punkten hinterlegten Module sind Aufgabe der Unternehmensleitung mit Unterstit-
zung durch den designierten Projektleiter, alle tbrigen Aufgabe des Projektleiters.
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Abb. 51: Projektstrukturplan der Globalisierung

Die definierte Projektstruktur wird in Detailaufgaben unterteilt, mit Zielterminen ver-
sehen und die erforderlichen Ressourcen geplant. Dies liefert die Basisinformationen
zur Projektsteuerung durch den Projektleiter.

6.8.9. Projektbudgetplanung

Bei Unternehmensgriindungen kommt der Budgetplanung fur das Grindungsprojekt
insofern eine besondere Bedeutung zu, als hier zwischen dem von der Muttergesell-
schaft zur Verfiigung zu stellenden Startkapital (Projektbudget) und den weiteren
laufenden Aufwendungen zu unterscheiden ist, denen die erwarteten Ertrage in der
Startphase gegenubergestellt werden kdnnen. Basis fur die Budgetplanung auf Pro-
jektebene sollten in jedem Fall die im Businessplan der Muttergesellschaft definierten
Plandaten sein. Die Budgetplanung wird in der Regel mit Unterstitzung der Finanz-
abteilung durchgefthrt.

Wenn — wie z. B. im Falle von manchen Unternehmen der Kategorie C — kein oder
kein ausreichend aktueller Businessplan der Muttergesellschatt fir die Unterneh-
mensgrindung vorliegt, mussen die fehlenden Daten fir die Erstellung der Projekt-
budgetplanung in Interviews mit den fur die Planung zustandigen Managern der Mut-
tergesellschaft erhoben werden. Im besten Fall fihrt dies zur Erstellung oder dem
Update eines Businessplanes der Muttergesellschaft, meist werden diese Daten aber
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nur projektspezifisch verwendet und flie3en in die spezifische Projektplanung ein. In
solchen Féllen erfolgt die Budgetplanung meist durch den Projektleiter mit Unterstut-
zung durch den Finanzbereich.

Klare Vorstellungen tber das verfiigbare Budget fur das Griindungsprojekt ist eine
der Voraussetzungen fur die erfolgreiche Abwicklung der Grindung. Wenn moglich
sollten dabei schon Risikoszenarien abgeschatzt und maximale Budgetiberschrei-
tungsmoglichkeiten vorab definiert werden. Insbesondere wenn die erwarteten Um-
satze und Ertrage aus der anlaufenden Geschéftstatigkeit der Tochtergesellschaft
nicht oder nicht im vollen Umfang erreicht werden, sollte ein ,Uberziehungsrahmen*
fur das Grindungsbudget definiert sein und vorab durch die Projektaufsichtsgremien
genehmigt werden, der die Uberbriickung terminlich absehbarer finanzieller Engpas-
se der Tochtergesellschaft ermaglicht. Erst bei Annaherung bzw. Uberschreitung
dieses Uberziehungsrahmens sind die Projektaufsichtsgremien bzw. die Unterneh-
mensleitung mit der Forderung nach Budgeterweiterung oder — im Sinne der Bedin-
gungen des ,Teufelsdreiecks” — mit der Frage von Terminerstreckung oder Quali-
tatsminderung zu befassen.

6.8.10.  Projekttermin- und -ressourcenplanung

Neben der Budgetplanung kommt der Terminplanung ebenfalls besondere Bedeu-
tung zu, da Terminabweichungen immer auch budgetére Auswirkungen nach sich
ziehen.

Definiert wird hier meist ein Meilensteinplan, dessen Erfullung mit klar vordefinierten
Mess- oder Abnahmekriterien verbunden ist. Innerhalb der Meilensteintermine erfolgt
dann eine Feinterminplanung der weiteren Projektschritte, die eng mit der zugehori-
gen Verfugbarkeitsplanung der notwendigen Ressourcen korreliert (Ressourcenpla-
nung). Hier ist zudem die oft schwierige Zuordnung menschlicher Ressourcen (Pro-
jektmitarbeiter) zu Projekten zu beachten, die immer temporar und meist nicht Fullti-
me erfolgt. Damit entstehen permanente Konflikte zwischen der Linien- und der Pro-
jektorganisation mit oft unklaren oder widerspriichlichen Unterstellungsverhaltnissen.

Zumindest ein Grindungskernteam sollte in der Unternehmensgriindungsphase der
Tochtergesellschaft Vollzeit dem Projekt zugeordnet und dem Projektleiter eindeutig
unterstellt sein (direkte Projektorganisation). Fur weitere temporar bendétigte Projekt-
mitarbeiter kann die Projektzuordnung in Form einer Matrixprojektorganisation erfol-
gen.'? Diese Organisationsform sollte tiber die Dauer des Unternehmensgriin-
dungsprojektes flexibel gestaltet und nach Erreichung der jeweiligen Meilensteine
neu Uberdacht und optimiert werden.

Die Definition der Qualitat und Quantitat in einem Grindungsprojekt erfolgt einerseits
Uber den Grad der Einhaltung des Budgets und der Projektmeilensteine, andererseits
durch die termingerechte Erreichung der Leistungsziele des neuen Unternehmens

12910 Anlehnung an: Haberfellner/Nagel/Becker/Biichel/von Massow, 1994, S. 262ff.
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(Umsatz, Ertrag, Produktivitat, Markanteile, Rohstoffe, Patente usw.). Aufgrund der
engen Abhangigkeiten der projektbestimmenden Parameter haben Anderungen in
den Qualitatsvorgaben oder Abweichungen von den Qualitatszielen immer auch
Auswirkungen im Budget- und Terminbereich und es sind daher alle Parameter im
Rahmen eines projektspezifischen Risikomanagements laufend zu beobachten und
Abweichungen mdglichst prophylaktisch zu bearbeiten.

6.8.11. Auswahl des Projektteams

Die Auswahl der bendtigten Projektmitarbeiter erfolgt durch den Projektleiter einer-
seits nach den Kriterien der Projekterfordernisse (fachliche und emotionale Fahigkei-
ten, kulturelle Flexibilitat) und andererseits nach den Erfordernissen der spateren
Produktivorganisation, wenn temporare Projektmitarbeiter spater als Schltisselar-
beitskrafte in die Produktivorganisation Ubergefiihrt werden sollen.

Abhangig von der gesetzten oder gewahlten Projektorganisation (direkt, Einfluss o-
der Matrix) andern die Mitarbeiter ihre Berichtslinie und/oder ihre bisherige Rolle.
Projektarbeit erfordert eine bestimmte Personlichkeit und Kultur des Mitarbeiters, die
neben den fachlichen Voraussetzungen Flexibilitat, Teamfahigkeit, Kommunikations-
bereitschaft und interkulturelles Verstandnis vor allem fir Grindungsprojekte in
Emerging Countries beinhalten sollen.

Die Zusammenstellung des ,richtigen” Projektteams ist eine der Schllsselaufgaben
des Projektleiters und erfordert im Sinne der Fuihrungsaufgaben viel Erfahrung und
Gefuhl bei der Personalauswahl. Eignungstests (wie z. B. psychometrische Profilie-
rung der Kandidaten) sind ein unterstiitzendes Hilfsmittel bei der Personalauswabhl,
ersetzen aber niemals die Entscheidungserfahrung und -kompetenz des Projektlei-
ters.

6.8.12. Risikomanagement

Grundungsaktivitdten in Emerging Countries sind Vorhaben mit hoher Unsicherheit
beziglich Wirtschaftsentwicklung und politischer Rahmenbedingungen, sehr unter-
schiedlicher und oft unbekannter Kulturen sowie oft ungewisser Entwicklungen im
sozialen Umfeld. Der Identifikation von Aktivitaten und Ereignissen, die zu Risiken in
Bezug auf die Erreichung der Projektziele fihren kbnnen, kommt daher hohe Bedeu-
tung zu.

Wie bereits im Kapitel 3.4 ausgefiuhrt versteht man unter Risiko die Kombination der
Eintrittswahrscheinlichkeit eines Ereignisses mit den daraus folgenden Konsequen-
zen. Ein professionelles Risikomanagement identifiziert die mdglichen risikorelevan-
ten Ereignisse, definiert die voraussichtliche Eintrittswahrscheinlichkeit und schatzt
die Konsequenzen bei tatsachlichem Eintritt der Ereignisse ab. Eine gesamtheitliche
Risikobehandlung besteht daher aus einer Reihe von Aktivitaten, die sich zum einen
Teil aus einer einmaligen Momentaufnahme der Risikosituation (Risikofeststellung)
und zum anderen Teil aus dem laufenden Management von Vorbeugemafl3nahmen
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zur Vermeidung des Risikoeintritts und zur Verminderung der Eintrittskonsequenzen
(Risikomanagement) zusammensetzen.

6.8.12.1. Der Risikomanagementprozess

Eine Gesamtdarstellung der Risikobehandlung zeigt Abb. 52.

Risikoanalyse
Verwendung von Analyse-

> instrumenten abgestimmt |€ |
auf die spezifische Risiko-
situation NEIN
h 4 v
Risikoevaluierung Identifizierung von Evaluierung von JA Entwicklung und

Risikobewertung gegen
vorab definierte Risiko-
kriterien und Identifizierung
von inakzeptablen Risiken

Wahlméglichkeiten

Entwicklung/Entwurf
Behandlungsvarianten

Wahlméglichkeiten
Erfullen sie Ziele des
Risikomanagements? Sind
sie kostengunstig?

Implementierung
Risikobehandlungsplan

Behandelte Risiken und Ziele Risikomanagement Restrisiko Uberwachung und
Ziele im Risikomanagement stellen dar, was erreicht werden Bewertung

soll, wenn die Risiken behandelt werden (z.B. Reduktion der
Folgen)

existieren bei der
gewabhlten Risiko-
behandlung?

Welche Restrisiken ‘

Abb. 52: Risikomanagementprozess'*

Grundsatzlich besteht jede Risikoanalyse aus einer Momentaufnahme zu einem be-
stimmten Zeitpunkt, da sich die Rahmenbedingungen laufend &ndern. Einmal identi-
fizierte, analysierte, evaluierte und behandelte Risiken werden im Rahmen des Risi-
komanagements laufend beobachtet und Gberwacht. Ein eventuell identifiziertes
Restrisiko wird als weiterhin bestehend akzeptiert. Bei Anderung der Rahmenbedin-
gungen ist der gesamte Zyklus laut der oben angefiihrten Abbildung wieder in Gang
zu setzen.

Ziel des Risikomanagementprozesses ist es, die Folgen des Eintritts eines Ereignis-
ses zu vermeiden, zu reduzieren, auszulagern oder als Restrisiko zu akzeptieren. Im
Griindungsprojekt sollen damit Uberraschungen moglichst vermieden werden, fuir
den Eintritt der Folge eines Ereignisses wird vorgesorgt und ein identifiziertes Restri-
siko akzeptiert.

6.8.12.2. Risikokategorien und Risikoklassen

Nach Holmes werden die Risiken in folgende Kategorien eingeteilt (mit eigenen ein-
gefiigten Beispielen fir Unternehmensgriindungen).*??

e Strategische Risiken: z. B. Fehlannahmen bei der Strategiedefinition oder im
Businessplan der Muttergesellschaft, Fehler bei Regionenauswahl oder -
ausschluss, Unterkapitalisierung der Griindungsdotierung

121 Eychs/Oberschmid, 2010, S. 36.

122 Holmes, 2002, S. 6f.
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e Geschafts- und Finanzrisiken: z. B. falsche Partner- oder Lieferantenauswabhl,
falsche Markteinschatzung, Fehleinschatzung der politischen Situation im
Grindungsland, Probleme mit rechtlichen Bedingungen bei der Griindung,
Anderung von Wahrungsparitaten, falsche Assetbewertung

e Programm- und Projektrisiken: z. B. Ressourcenmangel, Terminfehleinschat-
zungen, Nichterkennen von Abhangigkeiten, unklare Zustandigkeiten im Pro-
jekt

e Technologische Risiken: z. B. Qualitditsmangel bei Vormaterialien, fehlerhafte
Anlagen, Ausfalle bei der Infrastruktur (Energie, Wasser, Abfélle und Abwas-
ser)

e Operationale Risiken: z. B. menschliche Fehlleistungen, falsch definierte Ab-
l&ufe, Softwarefehler

Weil sich die Risiken oft Giberlappen, kann ein und dasselbe Risiko oft mehreren Ka-
tegorien zugeordnet werden. Die Standarisierung der Risikoklassen erfolgt von der
International Organisation for Standardisation (ISO) mit der Norm ISO 31000:2009.

6.8.12.3. Risikomanagement als Teil des Projektmanagements

Da Unternehmensgrindungen in Emerging Countries Prozesse hoher Unsicherheit
mit stark wechselnden Rahmenbedingungen sind, kommt dem Risikomanagement
im Rahmen der Projektabwicklung eine wesentliche Bedeutung zu. Das Risikoma-
nagement sollte daher bei Griindungsprojekten in Emerging Countries als essenziel-
ler Teil des Projektmanagements etabliert werden. Bei der Auswahl des Projektma-
nagers fur das Grindungsprojekt sollte diesem Aspekt entsprechende Bedeutung
beigemessen werden.

6.8.13. Zusammenfassung

Grundsatzlich ist festzustellen, dass die Vielzahl der angefuhrten Instrumentarien in
ihrer Gesamtheit umso eher eingesetzt wird, je grol3er das Mutterunternehmen und
je internationaler es bereits strukturiert ist. Meist zeigt sich in einem Lernprozess
uber mehrere Jahre, verbunden mit einigen Grindungserfahrungen in Emerging
Countries, dass die im ersten Moment aufwendig erscheinende Verwendung der In-
strumentarien durchaus hilfreich ist und der im Vorbereitungs- und Planungsbereich
getatigte Mehraufwand vielfach durch spéatere Einsparungen und Risikominimierun-
gen kompensiert wird.

In der folgenden Tab. 19 sind die Eignung und die Haufigkeit der Verwendung der
hilfreichen Instrumentarien je Unternehmenskategorie aufgelistet.
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Kategorie A Kategorie B Kategorie C

c = c = c =

2 | 2 2 | 2 g | 2

T T T
Kenntnis Voraussetzungen fur Erfolg in Emerging Markets gut oft gut oft gut selten
Globale Konzernstrategie gut oft gut oft gut selten

Konzernkommunikation gut oft gut oft gut oft
Interkulturelles Verstandnis gut selten gut oft gut selten
Businessplanung gut oft gut oft gut selten

Auswahl des Projektleiters gut oft gut oft gut oft

Projektplanung und -steuerung gut oft gut oft gut oft
Projektstrukturplanung gut oft gut oft gut selten

Projektbudgetplanung gut oft gut oft gut oft
Projekttermin- und -ressourcenplanung gut oft gut oft gut selten

Auswahl des Projektteams gut oft gut oft gut oft
Risikomanagement gut oft gut oft gut selten

Tab. 19: Eignung und H&aufigkeit hilfreicher Instrumentarien in Abhangigkeit von der Unternehmenskate-

gorie
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7. Personalfragen

Der Fuhrungskréfte- und Mitarbeiterauswahl kommt neben den unternehmensrechtli-
chen, steuerlichen und organisatorischen Uberlegungen eine entscheidende Bedeu-
tung zu. Das eingesetzte Auswahlverfahren wird von der Unternehmensform, dem
Unternehmensportfolio, der UnternehmensgrofRe und dem Fihrungs- bzw. Lea-
dership-Stil des Mutterunternehmens beeinflusst.

7.1. Unternehmenskultur, Fihrungsstil und Leadership

Wie im Kapitel 3.2 ausgefihrt, sind Unternehmenskultur, Fiihrungsstil und Lea-
dershipbehaviour eng miteinander verbunden und beeinflussen sich gegenseitig.
Schein spricht von den zwei Extremen einer rein autoritaren und rein delegierenden
Unternehmenskultur, Blanchard spricht von einem stark autoritéren bis zu einem
stark delegierenden Fuhrungsstil. Tatsachlich zeigt die Praxis meist zwischen den
beiden Extremen liegende Auspragungen.

Leadership bedeutet zusatzlich zum von der Unternehmenskultur gepragten Fih-
rungsstil der verantwortlichen Manager die Entwicklung von Visionen hinsichtlich der
Entwicklung der Markte, des politischen und sozialen Umfeldes und damit auch der
Unternehmenszukunft. Vereinfacht formuliert gilt der Grundsatz:

Manager machen die Dinge richtig - Leader tun die richtigen Dinge.'?®

Beide Eigenschaften sind fir Unternehmen wichtig und notwendig, Fihrungsverhal-
ten missen sowohl Leader wie Manager zeigen, um die Mitarbeiter rational-sachlich,
emotionell und spirituell zu berzeugen (siehe Kapitel 3.5.3 Fuhren hoch drei nach
der GGEEVV-Formel).

7.1.1. Stimmigkeit der Kultur Gberprifen

Aus den Expertengesprachen, den Interviews mit den grindungserfahrenen Mana-
gern und aus der eigenen Erfahrung ist die Berucksichtigung der interkulturellen As-
pekte bei einer Unternehmensgriindung in Emerging Countries zumindest genauso
wichtig wie die Ubereinstimmung der Wirtschaftsparameter bezuglich Anforderung
und Landerauspragung. Speziell bei Kauf, Beteiligung und Partnerschaft mit Unter-
nehmen im Grindungsland spielt der kulturelle Aspekt eine wesentliche Rolle, da
zwei bestehende Kulturen zu harmonisieren sind. Der Harmonisierungsprozess dau-
ert laut Schein ein bis mehrere Jahre, in dieser Zeit ist mit Reibungsverlusten durch
interkulturelle Missverstandnisse, Kommunikationsprobleme und erhéhte Fluktuation
zu rechnen. Aber auch bei einer Unternehmensneugriindung sind viele Kontakte auf
lokaler Ebene des Ziellandes mit den dort tatigen Menschen (Partner, Kunden, Be-
horden, Lieferanten usw.) erforderlich, fur die ein kulturelles Verstandnis von beiden
Seiten her forderlich ist.

123 Bennis/Nanad, 1985, (zitiert nach: Zulehner, 2010/11, S. 45). Originalzitat: ,Managers are people
who do things right, while leaders are people who do the right thing.®
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Da Unternehmenskultur immer von Mitarbeitern = Menschen getragen wird, kommt
der Auswahl von kulturell zur Muttergesellschaft passenden Personlichkeiten mit
Kenntnis und Verstandnis fur die lokalen kulturellen Belange grof3e Bedeutung fir
den Erfolg des Grindungsprojektes zu. Fuhrungskrafte sollten zusatzlich noch — je
nach geplanter Verwendung — Manager- bzw. Fuhrungsqualitaten aufweisen, um das
Grundungsprojekt zu einem Erfolg zu fuhren.

7.2. Fuhrungskrafteauswahl

Bereits bei der formalen Unternehmensgriindung (behérdliche Eintragung des Unter-
nehmens bei der zustandigen Behorde oder beim zustandigen Handelsgericht) ist die
Namhaftmachung der Organe des Unternehmens mit deren nach aul3en wirksamen
Befugnissen bekannt zu geben. Ublicherweise nominiert der Eigentiimer des griin-
dungswilligen Unternehmens (als Person oder als autorisiertes Organ einer Kapital-
gesellschaft) die handlungsbefugten Vertreter des neu gegrindeten Unternehmens,
die damit fur potentielle Lieferanten, Partner und Kunden die offiziellen Vertreter des
neu gegrindeten Unternehmens darstellen. Die Rechte und Pflichten dieser offiziell
bestellten Organe sind in den Griindungslandern gesetzlich oder durch Verordnun-
gen geregelt, wodurch sich Rechtssicherheit fir potentielle Partner des neuen Unter-
nehmens ergibt.

Ublicherweise wird mit den Organen des neu gegriindeten Unternehmens ein unter-
nehmensinterner Vertrag geschlossen (z. B. Geschéftsfihrer- oder Vorstandsver-
trag), der die Rechte und Pflichten der bestellten Organe firmenintern regelt. Dabei
ist zu beachten, dass die gesetzliche Organhaftung nach auf3en durch die internen
Regelungen nicht beeinflusst wird. Ein offiziell bestelltes Organ eines Unternehmens
ist daher auch bei Unstimmigkeiten mit dem Eigentiimer so lange fur das Unterneh-
men tatig, bis es rechtmafiig abberufen wird. Es besteht dann die Moéglichkeit, dass
vom Organ trotz eventuell anders lautender interner Regelungen Entscheidungen
getroffen werden, die den Intentionen des Eigentliimers entgegenstehen.

Die Auswahl der Fuhrungskrafte eines Unternehmens erfordert ein hohes Mal3 an
Sensibilitat und Vertrauen in die ausgewdahlten Personen. Unternehmensorgane sind
gegeniber dem bestellenden Eigentiimer in der Regel weisungsfrei und kénnen flr
die Dauer ihrer Bestellung eigenstandige Entscheidungen treffen.

Die Moglichkeiten der Besetzung von Fihrungspositionen werden in den folgenden
Kapiteln beschrieben.

7.2.1. Ubernahme der Organverantwortung durch Eigentiimervertreter

Diese Form der Fuhrungskraftebestellung kommt vor allem bei Unternehmen der Ka-
tegorie C zur Anwendung, wo die Eigentimer oder deren Familienmitglieder des
grundungswilligen Unternehmens meist auch die Fihrung des im Zielland gegriinde-
ten Unternehmens Ubernehmen.
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Der Vorteil dieser Regelung besteht darin, dass damit Reibungsverluste bei Kommu-
nikation und Strategiedefinition vermieden werden und die Vertrauensfrage kein
Thema ist. Entscheidungen werden kurzfristig getroffen und bedurfen keiner weiteren
Genehmigung. Hohe Flexibilitdt und personlich orientierte Entscheidungen sind mog-
lich.

Nachteil ist die mangelnde Skalierung dieser Regelung, da bei Griindungen in meh-
reren Landern der Eigentimervertreter rasch an die Grenze seiner physischen und
psychischen Mdglichkeiten sto3t. Da diese Fuhrungskrafte nur beschrankt im Ziel-
land personlich verfugbar sind, wird die Fiihrungsaufgabe meist Uber die Mdglichkei-
ten der modernen Kommunikationstechnologie mit Audio- und Videokonferenzen
wahrgenommen. Die Erfahrung zeigt allerdings, dass solcherart ausgeubte Fiihrung
ohne personlichen Kontakt zu mangelnder Mitarbeitermotivation, Missverstandnis-
sen, Fehlinterpretationen und damit zu Fehlentscheidungen fuhrt, die langfristig den
Erfolg der Griindung im Zielland gefahrden kann.

Weiters ist die Kenntnis der lokalen Sprache und der lokalen Kultur in diesen Fallen
meist nicht ausreichend gegeben, weshalb in der Regel eine zweite Person mit loka-
lem Hintergrund und lokalem Wohnsitz als 2. Geschaftsfuhrer engagiert wird, der den
Eigentimervertreter im Tagesgeschaft unterstiitzt und wenn maoglich vertritt. In den
meisten Emerging Countries ist sogar mindestens ein Geschaftsfihrer mit lokalem
Wohnsitz gesetzlich vorgeschrieben.

Allerdings verfligt diese zweite lokale Fihrungskraft oft nicht Gber die volle rechtliche
Legitimation (z. B. keine alleinige Zeichnungsberechtigung) wie der offizielle Eigen-
timervertreter, so dass es bei Verhandlungen immer wieder zu Rtickfragen und Ver-
zbgerungen kommen kann.

Die Eignung dieser Regelung fir die Flihrung in Emerging Countries ist daher auf
autoritar gefhrte Unternehmen der Kategorie C beschrankt.

7.2.2. Entsendung von Schlisselarbeitskraften aus dem Mutterunterneh-
men in Fihrungspositionen der Tochtergesellschaft

Speziell international tatige Unternehmen der Kategorien A und B entsenden in der
Grundungsphase erfahrene Mitarbeiter des eigenen Unternehmens auf Zeit auf
Schlisselpositionen im Fihrungskréfte- wie auch im Mitarbeiterbereich ins Zielland.
Diesen erfahrenen Mitarbeitern des Mutterunternehmens kommt beim Aufbau des
neu gegrundeten Unternehmens eine entscheidende Rolle zu, meist wahlen sie zu-
satzliche kulturell passende lokale Mitarbeiter nach fachlichen und emotionalen Krite-
rien in Abstimmung mit dem Personalbereich des Mutterunternehmens aus.

Der Vorteil dieser Losung ist, dass diese Schlisselarbeitskréfte tber wesentliche
Phasen des Unternehmensgriindungsprozesses hinweg vor Ort verfugbar sind und
den Grundungsprozess daher personlich gestalten, leiten und Gberwachen kénnen.
Das Setzen von korrektiven Mal3hahmen bei Planabweichungen oder kurzfristigen
zusatzlichen Anforderungen ist damit effizienter méglich als bei einem so genannten
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,Remote-Management®. Auch haben diese Fuhrungskrafte in der Regel das volle
Vertrauen der Entscheidungstrager in der Muttergesellschaft, was Entscheidungs-
prozesse in diese Richtung gleichfalls deutlich verkirzt.

Voraussetzung fur die rechtliche Anerkennung dieser Fuhrungskréfte ist die Begriin-
dung eines Hauptwohnsitzes im Zielland, was zu arbeits- und steuerrechtlichen Prob-
lemen fuhren kann. Daher wird in diesen Fallen meist eine lokale 2. Fihrungskraft
mit Wohnsitz im Grindungsland bestimmt.

Nachteil dieser Regelung ist das Fehlen der Schlisselarbeitskraft in ihrer ange-
stammten Funktion in der Muttergesellschaft, was dort zu Ressourcenengpassen,
Qualitats- und Erfahrungsverlust sowie zu Zusatzaufwendungen durch Nachbeset-
zung, Uberstunden usw. fiihren kann.

Geeignet ist diese Regelung grundsétzlich fur alle Unternehmenskategorien, in der
Praxis kommt sie primar bei groRen Unternehmen der Kategorien A und B zum Ein-
satz.

7.2.3. Entsendung von Fiuhrungskréaften aus der Region des Mutterunter-
nehmens

Da neben den meist klar definierten fachlichen Anforderungen fur solche Positionen
auch die soziale und interkulturelle Kompetenz eine ganz wichtige Rolle spielt, ist die
Entscheidung zu treffen, ob die Auswahl der Flhrungskraft aus der Region des
Grundungsunternehmens oder des Ziellandes erfolgen sollte.

Da vor der Griindung meist eine Einschulung der potentiellen neuen Fiuhrungskraft in
der Muttergesellschaft zum Kennenlernen der unternehmensinternen Prozesse und
Ablaufe sowie der Unternehmenskultur erfolgt, wird in ca. 2/3 der Félle bei Unter-
nehmen der Kategorien A und B ein Mitarbeiter aus der Region des Mutterunterneh-
mens ausgewahlt, wobei Erfahrungen mit Sprache, Geschéaftsgegebenheiten und
Kultur des Ziellandes durchaus erwtinscht sind und bei der Auswahl zusétzlich eine
Rolle spielen. Die Bereitschaft, sich tber einen langeren Zeitraum (Ublicherweise
mindestens 2 Jahre) vertraglich zu dieser Position zu verpflichten, wird allgemein
erwartet. Der Begrindung eines Hauptwohnsitzes im Grindungsland kommt aus
rechtlichen Grinden eine wesentliche Bedeutung zu. Anderenfalls ist auch in diesem
Fall eine 2. lokale FUhrungskraft mit Hauptwohnsitz im Grindungsland zu bestim-
men.

Die Vertrage mit diesen Fuhrungskraften werden tblicherweise zu den Bedingungen
des Landes der Muttergesellschaft auf Basis der dortigen Wahrung geschlossen und
nach der ersten Vertragsperiode in einen lokalen Vertrag nach den Bedingungen des
Ziellandes auf Basis der dortigen Wahrung Uberfihrt. Diese Vertragsanderung kann
mit wesentlichen Problemen verbunden sein, da Gehaltsniveau, Wéahrungsstabilitat
und Rechtssicherheit im arbeitsrechtlichen Bereich gerade in Emerging Countries
merkliche Verschlechterungen im Vergleich zu Arbeitsvertragen im Land der Mutter-
gesellschaft darstellen. So kommt es in ca. der Hélfte aller Falle zu keiner einver-
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nehmlichen Vertragsanderung sondern zur Ubergabe der Fuhrungskrafteverantwor-
tung an einen lokalen Manager. Allerdings wird diese Vertragsanderung oft als Vor-
wand flr eine ohnedies gewtnschte Veranderung genommen, da bei gutem Willen
aller Beteiligten in der Praxis immer ein Weg zur einvernehmlichen Vertragsédnderung
gefunden werden kann.

Vorteil dieser Form der Fuhrungskréaftebestellung ist die Auswahlmoglichkeit nach
vorgegebenen fachlichen und kulturellen Kriterien, die volle Verfugbarkeit fir die
Funktion und das Vermeiden von Ressourcenengpassen in der Muttergesellschaft.

Als Nachteile konnen der erforderliche Einschulungsbedarf der neuen Fuhrungskraft
in die Ablaufe der Muttergesellschaft, die notwendige kulturelle Integration und die
meist nicht volle Beherrschung der Sprache des Ziellandes gewertet werden. Auf-
grund der gesetzlichen Regelungen fir Organe einer Gesellschaft im Zielland kann
auch in diesem Fall die Bestellung eines zweiten lokal anséassigen Managers not-
wendig sein.

Geeignet ist diese Form der Fuhrungskrafteauswabhl fur alle Unternehmen. Bei Un-
ternehmen der Kategorie A wird sie am haufigsten angewandt.

7.2.4. Fuhrungskrafteauswahl aus der Region des Grindungslandes

Im Sinne einer langfristig nachhaltigen Fuhrungskrafteauswahl fur das zu grindende
Unternehmen ware die Auswahl der FUhrungskrafte aus der Region des Grindungs-
landes anzustreben. Tatsachlich geschieht das nur in ca. 1/3 der Falle bei Unter-
nehmen der Kategorien A und B, die meist Uber globale Ausschreibungen die Fih-
rungskrafte akquirieren. Der aus gesellschaftsrechtlichen Grinden erforderliche
Hauptwohnsitz der Fuihrungskraft im Grindungsland sowie die lokale Staatsburger-
schaft sind in dem Fall meist gegeben.

Fir diese Form der Fuhrungskrafteauswabhl ist ein kulturelles Verstandnis der Organe
der Muttergesellschaft fur die Voraussetzungen und Notwendigkeiten im Zielland Vo-
raussetzung. Meist wird diese Form der Fihrungskréfteauswahl nach negativen Er-
fahrungen mit Griindungen in der Vergangenheit durchgefihrt, bei denen mangelnde
Sozialkompetenz im eigenen Unternehmen und bei der Fihrungskrafteauswahl im
Zielland zum Scheitern der Griindung gefuhrt haben.

Auch hier ist neben den unabdingbaren technischen Voraussetzungen der sozialen
und interkulturellen Kompetenz der auszuwahlenden Fuhrungskraft besondere Be-
deutung beizumessen. Neben der lokalen Sprache sollten Kenntnisse der Geschich-
te sowie der sozialen und kulturellen Bedingungen im Zielland gegeben sein. Zu-
gleich sollte aber auch ein ausreichendes Verstandnis fur die Firmenkultur und die
Philosophie der Muttergesellschaft vorhanden sein, da eine laufende positive Zu-
sammenarbeit mit den zustandigen Mitarbeitern der Muttergesellschaft fir die plan-
gemale Entwicklung des neu gegrindeten Unternehmens unabdingbar ist.
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Die Auswahl der lokalen Fuhrungskrafte erfolgt entweder Uber Empfehlungen lokaler
etablierter Partner oder tUber global agierende Headhunter, die sowohl im Land der
Muttergesellschaft als auch in der Zielregion vertreten sind. Voraussetzung fir den
Erfolg der Suche ist vorab die Erstellung eines moglichst detaillierten Anforderungs-
profils durch international erfahrene Personal- und Linienmanager der Muttergesell-
schaft mit Verstandnis fur die fachlichen, sozialen und interkulturellen Notwendigkei-
ten einer Fuhrungskraft in Emerging Countries.

Die Vertrage mit den lokalen Managern werden Ublicherweise auf Basis des im Ziel-
land gultigen Arbeitsrechts und der lokalen Wahrung abgeschlossen. Bei ihnen sollte
aulRerdem auf Nachhaltigkeit und langfristige Zusammenarbeit grol3ter Wert gelegt
werden. Neben den rechtlichen und pekuniaren Bedingungen bedeutet die Beschatf-
tigung als Fuhrungskraft in einem internationalen Unternehmen gerade in Emerging
Countries ein hohes Mal3 an Sozialprestige, das im positiven Sinne von der Mutter-
gesellschaft genutzt werden kann. Bei entsprechender Fuhrung durch die Organe
der Muttergesellschaft und definierter Eigenstandigkeit von Entscheidungen im Ziel-
land in einem gesetzten Rahmen sind solche lokale Manager oftmals sehr loyal zum
Mutterunternehmen und fihren das lokale Unternehmen mit grof3em Einsatz wie ihr
eigenes.

Konflikte kdnnen dabei in erster Linie durch Nichteinhaltung von ,Corporate Ethics®
oder Compliance-Richtlinien der Muttergesellschaft entstehen, deren Einschrankun-
gen aufgrund der lokalen Wirtschafts- und Unternehmenskultur oft nicht voll verstan-
den und akzeptiert werden. Da aber z. B. die Einhaltung der SOX-Richtlinien fiir US-
basierte Unternehmen durch den Verlust der generellen Handelslizenz bei Ubertre-
tung der Richtlinien unternehmenskritisch sein kann, ist eine Schulung der lokalen
Manager durch entsprechend versierte Stellen der Muttergesellschaft (z. B. Interkul-
turelle Buros, ,Fiduciary Offices®) unerlasslich.

Die Kenntnis dieser Ethik-Regeln ist insofern von Bedeutung, als sie von den lokalen
Managern in Emerging Countries oftmals dermafien flexibel angewandt werden,
dass die Einhaltung der Regeln bei den regelmaiigen Reviews und Audits der Mut-
tergesellschaft nachgewiesen werden kann, ohne dass die lokale Flexibilitat im Wirt-
schaftsleben darunter leidet.

Vorteile dieser Form der Fuhrungskrafteauswahl sind die Einhaltung der gesetzlichen
Organbestellungsbedingungen des Ziellandes ohne die Notwendigkeit eines zweiten
lokalen Managers, der starke Fokus auf die kulturellen Erfordernisse im Zielland und
die Nutzung des gewachsenen lokalen Netzwerkes dieser Fiuhrungskrafte sowie die
perfekte Beherrschung der lokalen Sprache.

Nachteil ist das oft mangelnde Vertrauen der Muttergesellschaft in das eigenstéandig
agierende lokale Organ der Tochtergesellschaft, was manchmal Kontrollauswichse
mit fast taglichen Reporting-Erfordernissen und wéchentlichen bis monatlichen Re-

views mit sich bringt. Auch muss sich die neue Fuhrungskraft erst mit den Ablaufen,
Regeln und der Kultur der Muttergesellschaft vertraut machen.
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Geeignet ist die Form der lokalen Fuhrungskrafteauswabhl fir alle Unternehmen. Tat-
sachlich wird sie in ca. einem Drittel der Falle von Unternehmen der Kategorien A
und B angewandt, bei Kategorie-C-Unternehmen kommt sie nur fallweise zum Ein-
satz.

7.3. Mitarbeiterauswahl

Nach der Auswahl und Bestellung der Fuhrungskrafte erfolgt die Auswahl der bend-
tigten Mitarbeiter. Diese erfolgt Ublicherweise durch die neu ernannten Fuhrungskraf-
te im Grundungsland in Zusammenarbeit mit der zentralen Personalabteilung der
Muttergesellschaft. Folgende Verfahren kommen dabei zur Anwendung.

7.3.1. Entsendung von Schlisselarbeitskraften der Muttergesellschaft

Fur technologisch anspruchsvolle Tatigkeiten werden zur Einschulung der lokal neu
aufgenommenen Mitarbeiter oftmals Schlisselarbeitskrafte der Muttergesellschaft
temporéar im neu gegrindeten Unternehmen eingesetzt. Diese nehmen fir eine vor-
definierte Dauer (meist ein halbes Jahr bis zu 2 Jahre) die Meister- und Vorarbeiter-
position ein, um die neu aufgenommenen Kollegen in ihre Tatigkeiten einzuweisen
und das Qualitatsbewusstsein zu starken. Gemeinsam mit der Personalverwaltung
und der lokalen Fuhrungskraft werden diese Kréfte in die Personalauswahl der neu-
en Mitarbeiter eingebunden.

Aus der meist Ublichen Fihrungsspanne von 1:10 bis 1:20 im Meister- und Vorarbei-
terbereich ergibt sich die Anzahl der bendgtigten Schlusselarbeitskrafte.

Arbeits- und steuerrechtliche Bedingungen im Grindungsland, gegebene Doppelbe-
steuerungsabkommen und sonstige wirtschaftspolitische Gegebenheiten (z. B. im
EU-Recht) sind hier zu beachten und landerspezifisch stark unterschiedlich.

Vorteile dieser Form der Mitarbeiterauswahl sind die vorhandenen technischen
Kenntnisse und die Vertrautheit mit den Ablaufen und der Kultur der Muttergesell-
schaft.

Nachteile sind der entstehende Ressourcenmangel im bisherigen Stammbereich der
Muttergesellschaft, mégliche Qualitatsprobleme durch Know-how-Verlust und Zu-
satzkosten durch Nachfolgeschulungen und Uberstunden. Auch arbeitsrechtliche
Fragen und steuerliche Regelungen kénnen ein Nachteil bei dieser Form der Mitar-
beiterauswabhl sein.

Geeignet ist diese Mitarbeiterauswahl fur alle Unternehmenskategorien, angewandt
wird sie meist bei Unternehmen der Kategorie A.

7.3.2. Auswahl von Mitarbeitern fir die Tochtergesellschaft extern im Land
der Muttergesellschaft

Gerade bei technologieintensiven Unternehmen ist es im Rahmen der Globalisierung
schwierig bis unmdglich, entsprechend ausgebildete und erfahrene Mitarbeiter im
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Zielland zu finden. Es werden daher entsprechend ausgebildete und erfahrene ex-
terne Arbeitskréafte im Land der Muttergesellschaft ausgewéhlt und der Tochterge-
sellschaft zur Verfiigung gestellt. Sie nehmen dann eine ahnliche Funktion wie die
zuvor erwdhnten Schlisselarbeitskrafte der Muttergesellschaft wahr, ohne allerdings
die Ablaufe, Prozesse und Kultur der Muttergesellschaft zu kennen. Ein meist in die-
sen Fallen zur Anwendung kommender, in der Regel mehrwoéchiger ,Schnellsiede-
kurs® I6st das Problem nur zum Teil, da damit nur marginale Einblicke in die Mutter-
gesellschaft geboten werden kénnen, wahrend tieferliegende kulturelle Aspekte erst
nach rund einem Jahr erkannt werden konnen.

Vorteile dieser Form der Mitarbeiterauswahl sind die Verfiigbarkeit der erforderlichen
technischen Skills aus Ausbildung und Erfahrung, die Kenntnis der Sprache und Kul-
tur des Landes der Muttergesellschaft sowie die Basiseinschulung in Ablaufe und
Regeln der Muttergesellschatft.

Nachteile sind die meist nicht vorhandenen Kenntnisse der Sprache und Kultur im
Zielland, nur marginale Kenntnisse der Kultur der Muttergesellschaft und die oft
Uberzogenen Erwartungen bezilglich Kompensation und Image der Arbeit im Ziel-
land.

Geeignet ist diese Form der Mitarbeiterbestellung grundsatzlich fir alle Unterneh-
menskategorien, sie kommt meist bei Unternehmen der Kategorie B zur Anwendung.

7.3.3. Auswahl von Mitarbeitern aus dem Grindungsland

Die haufigste Form der Mitarbeiteraufnahme ist die Aufnahme von Mitarbeitern aus
dem Grundungsland. Diese Mitarbeiter werden vor allem fur weniger spezialisierte
Arbeiten mit geringeren Ausbildungs- und Erfahrungsanforderungen eingestellt. Dies
betrifft in der Regel die tberwiegende Anzahl der fir die Produktion oder die Dienst-
leistungserbringung bendtigten Mitarbeiter.

Auf Basis der im Businessplan definierten Produktionszahlen oder der Dienstleis-
tungserwartungen werden die Anzahl und die Qualifikation der bendétigten Mitarbeiter
definiert. Dabei ist zu beachten, dass die Produktivitat in Emerging Countries ubli-
cherweise um den Faktor 2 bis 3 geringer ist als im Land der Muttergesellschaft. Die-
se Unterschiede sind meist historisch-kulturell bedingt, da Leistungsdenken und
Qualitatsorientierung in den Landern der Emerging Countries keine Tradition wie in
industrialisierten Landern haben. Vielfach wird hier gearbeitet, um zu leben und so-
bald genug fir eine gewisse Periode verdient wurde, wird die Arbeit in manchen
Landern so lange eingestellt, bis wieder neuer Mittelbedarf besteht. So kann es in
Sudamerika oder in einigen afrikanischen Landern durchaus vorkommen, dass nur
ein Teil der zu einer Schicht eingeteilten Mitarbeiter auch tatsachlich erscheint — was
speziell im produktionsorientierten Schichtbetrieb oft zu essenziellen Problemen fih-
ren kann.

Die Auswahl der lokalen Mitarbeiter erfolgt meist durch die lokale Fiihrungskraft unter
Nutzung der lokalen Netzwerke und der sozialen Strukturen im Land. Da eine struk-
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turierte Arbeitsmarktverwaltung in Emerging Countries in der Regel nicht verfugbar
ist, wird die Personalsuche uber personliche Verbindungen und das lokale soziale
Netzwerk erfolgen. Inseratenkampagnen oder sonstige Medienwerbung sind umso
hilfreicher, je entwickelter das Grindungsland in arbeitsmarktpolitischer Sicht bereits
ist.

Zur Schaffung einer gewunschten Unternehmenskultur bedarf es neben der richtigen
Fuhrungskraft mit entsprechendem Leadership-Vermégen auch eines bestimmten
Mitarbeitertyps. Dieser kann im Rahmen von Auswabhltests mit entsprechenden Ver-
fahren (z. B. psychometrische Profilierung, analytische, verbale und konzeptuelle
Tests, verhaltensorientierte Tiefeninterviews) bestimmt werden, um damit eine be-
stimmte Mischung von Mitarbeiterpersonlichkeiten zu erreichen, die in der Zusam-
mensetzung die fur das Unternehmensziel optimale Leistung erbringen kdnnen.

Auf die historischen, kulturellen und religiosen Gewohnheiten der neuen Mitarbeiter
ist dabei Rucksicht zu nehmen, da es ansonsten zu keiner Identifikation der Mitarbei-
ter mit dem Unternehmen (,Loyalitat“) kommt und die Produktivitat noch weiter als
ohnedies schon ublich sinkt. Interkulturelles Verstandnis mit den daraus abgeleiteten
BegleitmalRhahmen ist Grundvoraussetzung fur eine erfolgreiche Unternehmens-
grindung in Emerging Countries.

Vorteile dieser Form der Mitarbeiterauswahl sind die grof3e Anzahl der im Land ver-
fugbaren potentiellen Mitarbeiter, das einfache Auswahl- und Aufnahmeverfahren,
die hohe Flexibilitat bei Mitarbeiterwechsel sowie die Kommunikationsmaoglichkeit in
der lokalen Landessprache.

Nachteile sind die erwéhnte geringere Produktivitat der lokalen Mitarbeiter, das sach-
liche und kulturelle Unverstandnis fur Prozesse, Ablaufe und Ethikvorgaben der Kon-
zernmutter, eine gewisse landerspezifische Unzuverlassigkeit, die Nichtbeherr-
schung der Konzernsprache und der meist langwierige Lernprozess bis zur vollen
Eingliederung dieser Mitarbeiter in die betrieblichen Ablaufe. Damit verbunden sind
speziell in der Anlauf- und Einschulungsphase merkliche Qualitatsprobleme und ho-
here Unfallraten.

Diese Form der Mitarbeiterauswabhl ist fur alle Unternehmenstypen A, B und C ge-
eignet und wird in allen Unternehmen h&ufig angewandt.

Zusammengefasst wird die Eignung und Haufigkeit der Personalmalinahmen je Un-
ternehmenskategorie in der folgenden Tabelle dargestellt.
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Kategorie A Kategorie B Kategorie C
o % o B > %
= X c X = x
> [=)] =) [=] > o
= — S H= = H=
8 3 2 3 2 3
— T o T o T
5i>_, Eigentumer Gibernimmt Organverantwortung keine selten keine selten gut héaufig
©
% '§ Schlusselarbeitskrafte aus Muttergesellschaft gut haufig gut haufig gut selten
(=)
S % Fuhrungskréafte aus Land der Muttergesellschaft gut haufig gut selten gut selten
=
z Fuhrungskréfte aus Grundungsland gut héaufig gut héaufig gut selten
$ —_ Schlisselarbeitskrafte aus Muttergesellschaft gut haufig gut selten keine selten
=
T ®
g % Mitarbeiter aus Land der Muttergesellschaft gut selten gut héaufig gut selten
=]
= © Mitarbeiter aus Grindungsland gut haufig gut haufig gut haufig

Tab. 20: Eignung und Haufigkeit der Personalauswahlverfahren in Abhangigkeit von der Unternehmens-

kategorie
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8. Besonderheiten bei Unternehmensgrindungen in Emerging
Countries

Unternehmensgrindungen in Emerging Countries sind mit besonderen wirtschaftli-
chen, kulturellen, politischen und sozialen Rahmenbedingungen verbunden und da-
her mit Griindungen in etablierten Landern nicht vergleichbar. Den involvierten Per-
sonen kommt eine noch grof3ere Bedeutung als in den etablierten Landern zu, tber-
dies spielt das dreidimensionale Menschen- und Unternehmerbild eine wichtige Rol-
le.*?* Sowohl in der Projekt- als auch in der Produktivphase ist die Erweiterung der
rein rationalen, logisch-kausalen Denkweise um die psychologische Komponente
menschlichen Wahrnehmens, Denkens und Handelns erforderlich.

8.1. Unterschiede im Problemverstandnis

Bereits beim Problemverstéandnis (was ist tiberhaupt ein Problem, welche Bedeutung
hat es, was ware der mogliche Lésungsansatz und das Vorgehen zur Problemlésung
usw.) zeigen sich oft deutliche Unterschiede zwischen den meist strukturiert-
logischen Losungsansatzen in der Muttergesellschaft und dem emotional-spirituellen
Ansatz in Tochtergesellschaften der Emerging Countries.

Die grundsétzlichen Unterschiede des rational-systematischen zum psychologisch-
systematischen Problemverstandnis lassen sich pragnant gegenuberstellen.

psychologisches-systematisches

rationales-systematisches Problemverstandnis N .
Problemverstandnis

spricht von Problemen spricht von Fragen und Annéherungen

gebraucht Techniken und Strukturen bleibt in Fiihlung mit humanen Dimensionen
sucht Professionalitat und Expertenwissen gibt keine endgliltigen Fachantworten

nimmt an, dass Wirklichkeit mit formalen Modellen nimmt an, dass Wirklichkeit mit formalen Modellen
beschrieben werden kann. nicht endgiltig beschrieben werden kann.

Tab. 21: Unterschiede des rational-systematischen Problemverstandnisses zum psychologisch-
systematischen Problemverstandnis'®®

Die angefuihrten Unterschiede im Problemverstandnis sind Teil der kulturellen Unter-
schiede zwischen den entwickelten Landern und den Entwicklungslandern. Dabei
gibt es auch innerhalb dieser beiden Gruppen noch deutliche kulturelle Unterschiede,
sodass eine eindeutige Kategorisierung des Problemverstandnisses nach diesen
Begriffen nicht generell mdglich ist.

Beispielhaft steht hier der sprichwartlichen ,deutschen Grundlichkeit® mit stark ratio-
nal-systematischer Pragung (Punktlichkeit, Strukturiertheit, Technikglaubigkeit, L6-

2% In Anlehnung an: Miri in: Haberfellner/Nagel/Becker/Blchel/von Massow, 1994, S. 282ff.

125 Muri in: Haberfellner/Nagel/Becker/Biichel/von Massow, 1994, S. 286.
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sungsorientierung usw.) die ebenfalls sprichwortliche ,morgenlandische Unbe-
stimmtheit (Unpunktlichkeit, Unstrukturiertheit, Glauben an die Vorbestimmung, Reli-
giositat usw.) mit stark emotional-spiritueller Pragung gegenuber.

Die bereits beim Problemverstandnis beginnenden unterschiedlichen Sichten auf
sachlich gegebene Fakten sind die Ursachen fiir viele Missverstandnisse und Un-
stimmigkeiten bei Unternehmensgrindungsaktivitdten in Emerging Countries, die
meist von der emotional-spirituellen Kultur gepragt werden.

Ein Verstandnis beider Sichtweisen mit dem bestmdglichen Ausgleich der Unter-
schiede ist Voraussetzung fur erfolgreiche Grindungsprojekte im Emerging Count-
ries. Daher ist den emotional-spirituellen Aspekten bei der Griindung von Unterneh-
men in Emerging Countries genauso viel Bedeutung beizumessen wie den rational-
fachlichen Aufgabenstellungen.

8.2. Rechtssystem und Rechtssicherheit

Wie aus der Erhebung in 42 Emerging Countries (Beilage 5) ableitbar, wurden die
Parameter Rechtssystem und Rechtssicherheit von den Wirtschaftsdelegierten der
AWO der WKO in tber 70 % der Falle durchschnittlich bis unterdurchschnittlich

(>= 3) bewertet. In 10 % der Falle (z. B. in Russland) wurde das Rechtssystem sogar
mit der schlechtesten Note 5 — also als absolut unbefriedigend — bewertet.

Dies bedeutet eine enorme Unsicherheit beim Schutz der im Zug der Griindung geta-
tigten Investitionen, die weit Uber das ubliche unternehmerische Risiko hinausgeht.
Da aber zugleich die Chancen in diesen Landern durch hohes Wirtschaftswachstum
und zukunftstrachtige Ressourcenverfiigbarkeit (z. B. im Energiebereich mit Erdol
und Erdgas) sehr groR3 sind, werden trotz der Rechtsunsicherheit Grindungen in die-
sen Landern durchgefuhrt. Durch entsprechende MaflRnhahmen (Risikomanagement,
Ausfallversicherungen, staatliche Haftungen usw.) wird versucht, das Verlustrisiko
maoglichst gering zu halten.

Tatsachlich zeigen erfolgreiche Grindungen in diesen kritischen Landern, dass
durch Kenntnis lokaler Rechtsverhéltnisse auch bei formal gegebener Rechtsunsi-
cherheit der Globalisierungsschritt in diese Lander erfolgreich mdglich ist. Bei gege-
benen Alternativen sollten allerdings eher diejenigen Lander bei der Ziellandauswahl
bevorzugt werden, in denen Rechtsunsicherheit nicht oder nicht in diesem Ausmalf}
gegeben ist.

8.3. Businesskultur und soziales Geflige

Die Parameter Businesskultur und soziales Geflige in der Landererhebung der AWO
der WKO sind wesentliche Indikatoren fir die Unternehmenskultur, die den Erfolg
eines Grundungsprojektes im hohen Ausmal’ beeinflussen. In Gber 50 % der Falle
wurde die Businesskultur durchschnittlich bis unterdurchschnittlich (>= 3) bewertet, in
2 Fallen (Libyen und Nigeria) mit der schlechtesten Note 5.
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Beim sozialen Geflge wurde die durchschnittliche bis unterdurchschnittliche Bewer-
tung (>= 3) in Uber 80 % der Falle vergeben, fir 9 Lander (darunter Brasilien, Russ-
land und Indien) wurde die schlechteste Bewertung 5 vergeben.

Dies zeigt die grof3en sozialen Unterschiede in Emerging Countries, was bei Fuh-
rungskrafte- und Mitarbeiterauswahl zu beachten ist. Der lokal erforderlichen Kompa-
tibilitat zwischen Fuhrungskréaften und Mitarbeitern sowie zwischen Mitarbeitern einer
Abteilung oder einer Gruppe ist hier besonderes Augenmerk zu widmen, da in man-
chen Landern eine Zusammenarbeit zwischen Menschen unterschiedlicher sozialer
Schichten schwierig bis unmaglich ist und auch die Zuweisung gewisser Téatigkeiten
nur an Angehoérige bestimmter sozialer Schichten méglich ist.

Diese Problematik beeinflusst unmittelbar die Businesskultur eines Landes mit den
Kriterien Handschlagqualitat und Vertrauen in den Partner. In manchen Landern
werden bei unternehmenstibergreifenden Vereinbarungen nur Vertreter gleicher so-
zialer Schichten als gleichrangig akzeptiert, wahrend sozial niedrigeren Schichten
kein Vertrauen entgegengebracht wird.

Dieses Thema ist oftmals nicht offensichtlich und wird nicht offiziell artikuliert, spielt
aber im Sinne der Unternehmenskulturebenen von Schein auf der 3. Ebene der ,zu-
grundeliegenden gemeinsamen Erfahrungen® eine wesentliche Rolle. Die Kenntnis
und Nutzung dieser Erfahrungen fur erfolgreiche Grindungsprojekte erfordert ein
tiefes Verstandnis fur die kulturellen Eigenheiten eines Landes. Damit kann Proble-
men dieser Art vorgebeugt und das Griundungsprojekt auch in Landern mit einer ten-
denziell schlechten Bewertung dieser Parameter zu einem Erfolg gefuhrt werden.

8.4. Kriminalitat und Korruption

Bei diesem Parameter wurden fast 90 % der Lander durchschnittlich bis unterdurch-
schnittlich (>= 3) bewertet, davon 3 Lander (darunter Russland) mit der schlechtes-
ten Note 5. Dies stellt eines der grol3ten Probleme bei der Unternehmensgrindung in
Emerging Countries dar, wobei diese Frage eng mit der schon diskutierten Proble-
matik des Rechtssystems verbunden ist.

Als nach westlichem Standard kriminell einzustufende Delikte (z. B. Lizenzvergehen,
Datenschutzverletzungen usw.) werden in vielen L&ndern gar nicht als solche emp-
funden und daher auch nicht verfolgt, was die lokalen Kriminalstatistiken im positi-
vem Sinne verfalscht und fir Unternehmensgrinder einen inakzeptablen Tatbestand
ausmacht.

Auch Korruption ist in vielen Landern an der Tagesordnung. Diese ,Extrazahlungen®
gehoren etwa im Behordenbereich aufgrund der niedrigen Standardvergitungen zum
halboffiziellen Einkommen der Beamten z. B. im Zoll- und Finanzbereich. Die Verga-
be offentlicher Auftrage ist ebenfalls vielfach mit ,Sonderzahlungen® an die verant-
wortlichen Entscheidungstrager verbunden.
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Dies fuihrt bei grindungswilligen Muttergesellschaften mit entsprechend strengen
Ethikvorschriften zu Unvereinbarkeiten zwischen den Businesserfordernissen im
Grundungsland und den Werten der Muttergesellschaft. Umgehungsmaglichkeiten
mit Schmiergeldzahlungen tber Partnerunternehmen und Scheinrechnungen der
Partner an die Muttergesellschaft zur Kompensation der Aufwendungen wurden bei
Ethikrevisionen entdeckt und unterbunden (z. B. bei Siemens im Jahr 2010). Dies hat
dazu gefiihrt, dass manche Unternehmen Griindungen in Landern mit hoher Krimina-
litat und Korruption von vornherein ausschlie3en und diese Méarke damit anderen — in
diesem Bereich flexibleren oder weniger strengen — Mitbewerbern Uberlassen.

8.5. Emotionale Probleme zwischen Mutterland und Grindungsland

Wie bereits bei der Darstellung der volkswirtschaftlichen Stufentheorien in Kapitel 3.1
ausgefuhrt, erfolgen Unternehmensgriindungen meist durch Unternehmen in Lan-
dern hoherer Entwicklungsstufe in Ziellandern mit niedrigerer Entwicklungsstufe. Im
umgekehrten Fall sind es hingegen meist finanzielle Beteiligungen von Unternehmen
in Emerging Countries mit Deviseniberschiissen (z. B. VAE, Saudi-Arabien, China
usw.) an Unternehmen in entwickelten Landern (z. B. Beteiligung von VAE-
Unternehmen an der OMV).

Einerseits durch die Landerbewertung in héhere und niedrigere Entwicklungsstufen
und andererseits durch die Spannungen zwischen auslandischem Kapital und inlan-
dischen Arbeitskraften (siehe Karl Marx: Bedeutung von Arbeit versus Kapital, Kapi-
tel 3.1.1) kommt es in manchen Emerging Countries zu einem Gefihl der Unterle-
genheit bzw. Minderwertigkeit der eigenen Beitrage zur Wirtschaftsleistung im Ver-
gleich zum auslandischen Investor. Da in der Regel alle wesentlichen wirtschaftli-
chen Grundsatzentscheidungen in der Muttergesellschaft und damit im Ausland ge-
troffen werden, kann es im Zielland zu einem Gefuihl der Machtlosigkeit gegeniber
der bestimmenden Muttergesellschaft kommen, das fallweise auf das Land der Mut-
tergesellschaft Gbertragen wird.

Da auch das soziale Geflige in manchen Emerging Countries nicht nach den Stan-
dards von entwickelten Landern ausgepragt ist (keine etablierten Arbeitnehmerver-
treter wie z. B. Betriebsrate oder Gewerkschaften) kann es durch scheinbar unbe-
deutende Anlasse (Versetzungen oder Kindigungen von Mitarbeitern, Streichung
von betrieblichen Vergilinstigungen usw.) zu unkontrollierten Ausbriichen der schwe-
lenden Unzufriedenheit kommen, die sich in offenen (wilde Streiks, unangemeldete
Demonstrationen, Vandalenakte usw.) oder versteckten (Sabotageakte, erhdhte
Krankenstande, destruktive Arbeitsweise usw.) Aktionen &uf3ern. Die Unzufriedenheit
richtet sich dann fallweise nicht nur gegen die lokale Unternehmensfihrung und die
Muttergesellschaft, sondern auch gegen das Land der Muttergesellschaft und deren
Einrichtungen oder Symbole, wie z. B. Demonstrationen vor Botschaften, Verbren-
nen von Fahnen oder Anschlage auf typische Markenprodukte des Landes der Mut-
tergesellschaft beweisen.
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Um diese Probleme zu vermeiden, missen diese potentiellen unterschwelligen
Angste und das mdgliche Unbehagen der Mitarbeiter im Zielland rechtzeitig erkannt
und prophylaktisch VorbeugemalRBhahmen gesetzt werden. In Kenntnis der sozialen
Verantwortung international tatiger Konzerne (Schlagwort: ,CSR = Corporate Social
Responsibility“) werden durch die Muttergesellschaft eigene Bereiche eingerichtet,
die sich mit dieser Thematik beschéaftigen und in enger Zusammenarbeit mit dem
interkulturellen Biro MalRhahmen zur Vermeidung solcher Probleme stehen.

8.6. Internationalisierungsphasen mit interkultureller Unterstitzung

Die Internationalisierung eines Unternehmens durch Unternehmensgriindungen in
Emerging Countries kdnnen — &hnlich wie Unternehmensgriindungen generell —in
Phasen gegliedert werden, die bei Unternehmen der angefiihrten Kategorien A, B
und C mehr oder weniger ausgepragt auftreten. Folgende Phasen kdnnen hier typi-
scherweise genannt werden (siehe Abb. 43).

e Motivationsphase: Grindungstberlegungen werden aus den bereits in Kapi-
tel 4.2 genannten Motiven heraus angestellt, mit entsprechenden Fakten aus
Erfahrungen, Studien und Untersuchungen konkretisiert und letztendlich wird
ein Grindungsantrag an die daftir zustandigen Stellen adressiert.

e Entscheidungsphase: Auf Basis der Anforderung aus den Bereichen und Ab-
teilungen werden Businessplane erstellt, Szenarien tberlegt und bei positiver
Begutachtung ein Griindungsantrag an die Unternehmensleitung (Vorstand
oder Geschaéftsfihrung) gestellt, die die Grindungsentscheidung fallt.

e Grundungsphase: Projektaufsichts- und Projektgremien werden etabliert,
Zielland und Beteiligungs- oder Griindungsform ausgewahlt und die Griindung
in Form einer Projektorganisation durchgefiihrt. Die Projekt- wird in die Pro-
duktivorganisation Uberfihrt, die erforderlichen Fihrungskrafte und Mitarbeiter
ausgewahlt und mit der Produktion begonnen.

e Produktivphase: Fertigung bzw. Dienstleistungserbringung im Rahmen der
definierten Produktivorganisation mit laufender Optimierung der Verfahren und
Prozesse. Nutzung des etablierten lokalen und internationalen Berichtswe-
sens.

Zusatzlich zu den sachlich-rational beschriebenen Phasen der 1. Dimension von Kul-
tur, Mensch, Unternehmen und Fuhrung sollte auch die 2. und 3. Dimension dieser
Phasen auf der emotionalen und spirituellen Ebene beriicksichtigt und durch ent-
sprechende Mal3hahmen unterstitzt werden. Der dafir benétigte Aufwand ist gut
investiert, da bei Problemen im interkulturellen Bereich die gesamte Grindung ge-
fahrdet werden kann.

8.7. Schutz des geistigen Eigentums

Eine eng mit den Fragen des Rechtssystems, der Rechtssicherheit, dem Rechtsver-
standnis sowie mit der Kriminalitat im Zielland verbundene Problematik ist die Frage
des Schutzes des geistigen Eigentums. Speziell in Emerging Countries werden Fra-
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gen des Marken- und Gebrauchsmusterschutzes, des Urheberechtes und der Paten-
tierung vielfach anders gehandhabt als in Landern mit stark entwickeltem Rechtsver-
standnis. Markenpiraterie und Patentverletzungen kommen dort Gberdurchschnittlich
oft vor, da entweder kein ausreichender gesetzlicher Schutz vorhanden ist oder bei
doch gegebenem Recht die Durchfiihrung von Verfahren schwierig und die Durch-
setzung von Rechtstiteln fast unmdglich ist.

Daher scheuen sich vor allem Hochtechnologieunternehmen, die Fertigung von Pro-
dukten an Partner in Emerging Countries zu Ubertragen oder wesentliche Montage-
oder Qualitatskontrollschritte von Partnern in diesen Landern durchfiihren zu lassen.
Wenn die Fertigung und Montage in einem solchen Zielland erfolgen soll, wird meist
ein eigenes Unternehmen gegrindet und auf den Schutz des patentierten Know-
hows durch entsprechende Personalauswahl und sicherheitstechnische Vorkehrun-
gen grof3er Wert gelegt.

Manchmal wird sogar auf eine Patentierung tiberhaupt verzichtet, um das entwickelte
Verfahren oder Produkt nicht 6ffentlich beschreiben zu miissen. Sogar der Einbau
von fertigungstechnischen Hurden zur Vermeidung von Nachbauten ist durchaus
Ublich und erschwert die Fertigung nicht autorisierter Kopien.

Im Zuge der Globalisierung wurde in den letzten Jahren von den Regierungen der
Emerging Countries dem Schutz geistigen Eigentums durch entsprechende Gesetz-
gebung und rechtsstaatliche Malinahmen verstarkt Aufmerksamkeit gewidmet.

Der Fall China wird in der Folge beispielhaft detaillierter dargestellt. In China ist seit
1998 eine wesentliche Entwicklung im Patentrechtswesen durch Beitritt zum PVU

(1985), Mitgliedschaft bei der PCT (1994) und Beitritt zur WTO (2001) festzustellen.
Die Entwicklung des Patentwesens in China mit den Patentanmeldungen seit 1998
(untergliedert nach Erfindungen, Gebrauchsmuster und Marken) und den seit 1985
gesetzten patentrechtlichen MalRnahmen sind in Abb. 53 und in Tab. 22 dargestellt.
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Tab. 22: Patentrechtliche MaBnahmen in China im Zeitraum 1985 bis 2008

Grund fur die MaRnahmen in China sind die eigenen stark steigenden lokalen Ent-
wicklungen und damit verbundenen Schutzrechtsanmeldungen im Land, die einer
ahnlichen Piraterie wie die auslandischen Patente ausgesetzt sind. Da die lokalen
Schutzrechtsanmeldungen deutlich starker als die auslandischen gestiegen sind
(siehe Abb. 54), waren hier Mal3hahmen dringend erforderlich.

126 Daten: http://english.sipo.gov.cn/statistics/ [14.4.2012].

2" Wimberger, 2008, S. 12.
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Abb. 54: Chinesische und auslandische Schutzrechtsmeldungen in China'®®

Von den in China 2010 angemeldeten ca. 110.000 auslandischen Patenten (ca. 10 %
der lokalen chinesischen Anmeldungen) wurden ca. 30.000 (ca. 1/3) von Unterneh-
men aus Europa angemeldet (siehe Abb. 55). Die européischen Unternehmen sind
vielfach Muttergesellschaften von lokal in China gegrindeten Unternehmen und ha-
ben daher — ebenso wie alle anderen ausléndischen Muttergesellschaften — ein vita-
les Interesse an gesicherten Schutzrechten. Die Entwicklung der Schutzrechtsge-
setzgebung in China wird daher global mit groRem Interesse verfolgt.
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Abb. 55: Europaische Patentanmeldungen 2010 in China'®®

128 Daten: http://english.sipo.gov.cn/statistics/ [14.4.2012)].
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Da Patente und sonstige Schutzrechte immer landerspezifisch angemeldet und ver-
geben werden, kann dasselbe Schutzrecht in unterschiedlichen Landern von unter-
schiedlichen Unternehmen gehalten werden, die sich durchaus gegenseitig konkur-
renzieren kdnnen. Oft werden diese Schutzrechte daher auch in Landern angemel-
det, in denen aktuell und in naher Zukunft noch keine Geschaftstéatigkeit geplant ist,
um das Anmelden derselben Erfindung oder derselben Marke durch Mitbewerber zu
verhindern. Ca. 20 % der in China angemeldeten auslandischen Patente verfolgen
laut AWS-Bericht von 2010 diesen Zweck.

Eine Neuanmeldung eines Patents bzw. einer Marke bis zur vollen nationalen Ge-
nehmigung dauert z. B. laut folgender Ubersicht in China ca. 30 bis 36 Monate. Da-
mit liegt die Genehmigungszeit deutlich Gber der Durchschnittszeit z. B. in EU-
Landern mit 18 bis 24 Monaten (laut AWS-Patentbericht von 2010). In Abb. 56 und
Abb. 57 ist der zeitliche Ablauf einer Patent- bzw. Markenanmeldung in China skiz-
ziert.
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Abb. 56: Erlangung eines Patents in China (Stand 2008)'*°

129 Daten: http://english.sipo.gov.cn/statistics/zygjipsib/2010/201101/t20110125 570598.html
[14.4.2012].

% Wimberger, 2008, S. 6.
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Abb. 57: Erlangung einer Marke in China (Stand 2008)**"

Ein in China geplanter Markteintritt kann durch Kauf eines bereits im Markt etablier-
ten Unternehmens mit vorhandenen in China gtiltigen Patenten, Marken oder Ge-
brauchsmustern gegeniber einer eigenen Neupatentierung wesentlich beschleunigt
werden.

Auf die Durchsetzbarkeit von erworbenen Schutzrechten ist in Emerging Countries
generell zu achten. Schutzrechtsverletzungen durch Kopien, Nachbauten und unzu-
lassige Verwendung von Markennamen sind in Emerging Countries haufig und auf-
grund der Rechtssituation, dem Rechtsverstandnis und der Korruptionsproblematik
nur schwer verfolgbar. Durch ein im Land vorhandenes Patent kann aber zumindest
die Problematik der Konkurrenzpatentierung in der derselben Region verhindert wer-
den.

Wieder am Beispiel China sind die Streitfalle aus Schutzverletzungen in den Jahren
2001 bis 2006 sowie deren geografische Verteilung auf die wichtigsten chinesischen
Wirtschaftsprovinzen in den beiden folgenden Abbildungen (Abb. 58 und Abb. 59)
vor Augen geflhrt.

31 Wimberger, 2008, S. 8.
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Abb. 58: Anzahl der Schutzrechtsstreitfélle in China **

Bis 2005 ist die Anzahl der Streitfalle kontinuierlich gestiegen. 2006 zeigen sich
durch die gesetzten gesetzlichen MalRBhahmen erstmals eine Abflachung bei der An-
zahl der Patentstreitfalle und eine Senkung bei der Anzahl der Copyrightvergehen.
Aufgrund der regionalen Verteilung der Wirtschaftszentren in China wurden 2/3 der
Schutzrechtsvergehen in den 6 grof3en Wirtschaftszentren begangen, ca. 1/3 vertei-
len sich auf das gesamte Ubrige China.

Trotz teilweise unterschiedlicher Gesetzgebung in den Provinzen Chinas sind bei
den Schutzrechtsstreitfallen aufgrund der weitgehend bundeseinheitlichen gesetzli-
chen Regelung keine wesentlichen Unterschiede zwischen den Provinzen Chinas
feststellbar. Die Verteilung der Schutzrechtsverletzungen auf die chinesischen Pro-
vinzen ist aus der folgenden Abbildung (Abb. 59) ersichtlich.

32 \Wimberger, 2008, S. 17.
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Abb. 59: Geografische Verteilung von Schutzrechtsverletzungen nach chinesischen Provinzen'*®

Die Verhaltnisse in anderen Landern der Emerging Markets sind hinsichtlich der Pa-
tentrechtssituation unterschiedlich, aber in den Grundprinzipien (Entwicklung des
Rechtssystems, eigene Schutzrechtsanmeldungen, Verbesserung der Durchset-
zungsmoglichkeiten) mit China durchaus vergleichbar. China spielt aufgrund seiner
exportorientierten Wirtschaft im Rahmen der BRIC-Lander eine wesentliche Rolle im
Schutzrechtsbereich und wird daher immer wieder als Beispiel fiir andere grol3e
Lander der Emerging Markets herangezogen.***

3% Wimberger, 2008, S. 18.

3 1n Anlehnung an: Pacek/Thorniley, 2011, S. 46f.
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9. Bedurfnispyramide von Unternehmen

Wie bereits ausgefihrt kann ein Unternehmen in Analogie zum Menschen als Per-
sonlichkeit mit Struktur (Kopf), Kultur (Herz) und Dynamik (Bauch) verstanden wer-
den. Analog zu den menschlichen Bedurfnissen laut Maslow (siehe Kapitel 3.6) hat
damit auch ein Unternehmen Bedurfnisse, um sich ,wohl zu fuhlen® (= ,um erfolg-
reich zu sein®), die ahnlich den Bedurfnissen nach Maslow strukturiert werden kon-
nen. Dabei ist bei menschlichen Bedurfnissen die Erfillung eines niederrangigen Be-
durfnisses notwendig (z. B. Hunger und Durst), um ein hoherrangiges Beddrfnis (z.
B. Sicherheit und Geborgenheit) tberhaupt wahrnehmen zu kénnen und damit seine
Erflllung zu suchen.

Ahnliche Abhangigkeiten der Erfillung der Bediirfnisse von Unternehmen kénnen in
einer analogen Bedirfnispyramide definiert werden. Die einzelnen Bedurfnisebenen
fur Unternehmen werden in den folgenden Kapiteln 9.1 bis 9.5 beschrieben.

9.1. Bedirfnis nach Verfuigbarkeit fachlicher Kompetenzen (Ebene 1)

Diese Ebene entspricht der Ebene 1 der menschlichen physiologischen und biologi-
schen Bedurfnisse (Stillen von Hunger und Durst, Stoffwechsel, Sexualitat, Gesund-
heit und dergleichen) nach Maslow.

Fur das professionelle Betreiben eines Unternehmens sind zweifellos fachliche Skills
(Fachkompetenzen) fur die jeweilige Unternehmenstatigkeit (Produktion und/oder
Erbringung von Dienstleistungen) erforderlich. Die Trager der fachlichen Skills sind in
der Regel Fuhrungskréafte und Mitarbeiter mit entsprechender Ausbildung und Erfah-
rung. Ohne diese Kompetenz ist eine Unternehmenstatigkeit langfristig nachhaltig
nicht maglich.

Die Verfugbarkeit (Erfullung) der Fachkompetenzen auf der untersten Ebene 1 ist
Voraussetzung fur das wirtschaftliche Betreiben eines Unternehmens und fir das
Bedtrfnis nach Verflugbarkeit der Ubergeordneten Kompetenzen.

9.2. Bedurfnis nach Verfigbarkeit kommunikativer Kompetenzen (Ebe-
ne 2)

Diese Ebene entspricht der Ebene 2 der menschlichen Sicherheitsbediirfnisse (Frei-
heit, Gemeinschaftszugehorigkeit, Mobilitat, Zukunftssicherheit und dergleichen)
nach Maslow.

Fur die Unternehmenstatigkeit ist auf der nachsthéheren Ebene 2 die Kommunikation
der Belegschatt lokal untereinander und mit den Vertretern der Muttergesellschaft
wesentlich. Dazu gehort sowohl das rein sprachliche Verstandnis untereinander als
auch bestimmter, im Unternehmen allgemein verstandlicher Begriffe. Erst damit kon-
nen Ablaufe definiert und Arbeitsprozesse in Gang gesetzt werden. Das sprachliche
Verstandnis innerhalb des Unternehmens Uber Sprach- und Kulturgrenzen hinweg ist
ganz essenziell, setzt aber die Erfullung des Fachkompetenzbedirfnisses auf Ebene
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1 voraus, da ansonsten auch bei bestem Sprachverstandnis keine qualitativ entspre-
chende Arbeit geleistet werden kann.

9.3. Bedirfnis nach Verfluigbarkeit sozialer und kultureller Kompetenzen
(Ebene 3)

Diese Ebene entspricht der Ebene 3 der menschlichen sozialen und integrativen Be-
dirfnisse (Gruppenzugehorigkeit, Akzeptanz, Anerkennung, Liebe und Ahnlichem)
nach Maslow.

Sogar bei Befriedigung des Kommunikationsbedurfnisses auf Ebene 2 kann eine
qualitativ und produktiv zufriedenstellende Arbeit erst dann geleistet werden, wenn
die Gemeinschaft der Leistungserbringer zu einer sozial positiv gepragten Gruppe
mit klar definierter Aufgabenverteilung zusammenfindet und damit die ersten Schritte
zum Aufbau einer Unternehmenskultur gesetzt werden. Hier drangt sich der bereits
in Kapitel 3.5.2 erwahnte Vergleich mit einem Bienenstock auf, wo auch nur die Ge-
meinschaft aller Lebewesen produktiv sein kann und das einzelne Lebewesen ohne
die soziale Integration trotz Erfullung der Bedurfnisse auf Ebene 1 und 2 nur zeitlich
beschrankt tiberlebensfahig ist. Ahnlich ist ein Unternehmen zu sehen, das aus einer
Menge von einzelnen Mitarbeitern mit Fach- und Kommunikationskompetenz (Ebene
1 und 2) zu einer sozialen Gemeinschaft mit klarer Aufgabenverteilung zur Erfullung
der Unternehmensziele zusammenwachsen muss.

9.4. Bedurfnis nach Verfugbarkeit interkultureller Kompetenzen (Ebene
4)

Diese Ebene entspricht der Ebene 4 der menschlichen Beduirfnisse nach Weiterent-
wicklung und Erflillung des Lebens (sozialer Status, Karriere, Horizonterweiterung
und dergleichen) nach Maslow.

Dieses Bedurfnis entsteht bei der Globalisierung von Unternehmen mit der dadurch
notwendigen Zusammenfuhrung und Abstimmung unterschiedlicher Kulturen mit der
zugleich gegebenen Mdglichkeit, sich aus dem bisherigen Markt hinaus in die Welt
zu entwickeln. Gegenseitiges Verstandnis von Kultur, Religion, sozialem Gefuige und
Philosophie des jeweiligen Partners in anderen Weltregionen desselben Unterneh-
mens sind fur die Befriedigung dieses Bedirfnisses erforderlich. Die Erfullung der
Bedtrfnisse auf den Ebenen 1, 2 und 3 (Fach-, Kommunikations- und Sozialkompe-
tenz) ist fur die Erfullung der Anforderung nach interkultureller Kompetenz auf Ebene
4 erforderlich.

9.5. Bedirfnis nach Verfuigbarkeit von Management- und Leadership-
Kompetenzen (Ebene 5 und 6)

Die Ebenen 5 und 6 entsprechen der Ebene 5 der menschlichen Bedtirfnisse nach
Selbstverwirklichung (Selbstverwirklichung, hdchste soziale Funktion, Unterneh-
mensgrindung, Weltverbesserung und dergleichen) nach Maslow.
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Als wichtigstes Bedurfnis an der Spitze der Unternehmensbedurfnispyramide ist die
Verfugbarkeit von Management- und Fihrungsqualitdten zu nennen. Der Unter-
schied zwischen diesen beiden Skills kann mit der Aussage:

Manager machen die Dinge richtig — Leader tun die richtigen Dinge.**®

zusammengefasst werden. Beide Skills sind fiir ein Unternehmen gleichermalf3en
wichtig und sollten sich erganzen. Leader agieren dabei mehr als Zukunftsvisionére
und geben Dinge vor, die von Managern mit ihren Teams umzusetzen sind. Je klei-
ner das Unternehmen, desto héher ist die Wahrscheinlichkeit, dass die beiden Skills
von derselben Person im Unternehmen abgedeckt werden. Bei gro3eren Unterneh-
men sollte aber auf die Verfugbarkeit von beiden Kompetenzbereichen geachtet
werden, die von verschiedenen Fuhrungskraften oder Mitarbeitern wahrgenommen
werden sollten, um Zielkonflikte zu vermeiden. Diese beiden Kompetenzbereiche
werden daher in der Bedurfnispyramide fur Unternehmen in den getrennten Ebenen
5 und 6 dargestellt, wobei Leadership-Kompetenz auf Ebene 6 immer auch Ma-
nagementkompetenz sowie alle Gibrigen Kompetenzen der Ebenen 1 bis 5 erfordert,
Manager aber auch ohne Leadership-Kompetenz durchaus erfolgreich agieren kon-
nen.

9.6. Darstellung der Bedurfnispyramide fir Unternehmen in Analogie
zur Maslowschen Bedurfnispyramide fir Menschen

Die folgende, im Rahmen dieser Arbeit entwickelte, Pyramide ist auf Basis der ange-
fuhrten Bedirfnisse fur Unternehmen der Maslowschen Bedurfnispyramide fir Men-
schen nachempfunden. Darin kommt die Abhangigkeit hoherrangiger Bedurfnisse
von der Erfullung darunterliegender Bedurfnisse zum Ausdruck. Wenngleich diese
Abhéangigkeit die Regel darstellt, sind Abweichungen — &hnlich wie bei Maslow —
durch kulturelle, soziale, philosophische oder religiose Unterschiede zwischen Regi-
onen oder Landern durchaus moglich.

1% Bennis/Nanad, 1985, (zitiert nach: Zulehner, 2010/11, S. 45).
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Abb. 60: Bedurfnispyramide fur global tatige Unternehmen in Analogie zur Maslowschen BedUrfnispyra-
mide fir Menschen

Die Befriedigung der Unternehmensbedirfnisse unter Berlcksichtigung der hierar-
chischen Abhéangigkeiten ist Voraussetzung fur den Erfolg in international tatigen Un-
ternehmen. Die Kenntnis dieser Bedurfnisse ist daher fur die Grindungsabwicklung
hilfreich und sollte in die Uberlegungen des Griindungsprozesses einbezogen wer-
den.

Bei rein lokaler Unternehmenstétigkeit kann die Ebene der interkulturellen Kompe-
tenz grundsatzlich entfallen, die Gbrigen Bedurfnisse bleiben auf allen Ebenen mit
ihren Abhangigkeiten aufrecht. Da interkulturelles Verstandnis durchaus im eigenen
Land zwischen unterschiedlichen Unternehmenskulturen sowie regionalen Kulturen
eine Rolle spielen kann, sollte man diesem Bedurfnis auch bei rein lokaler Ge-
schaftstatigkeit Augenmerk schenken.
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10. Praktische Abwicklung von Grindungen in Emerging Count-
ries

10.1. Beispiele fur die nachtragliche Verifikation der Griindungsent-
scheidung

Hier wird die Entscheidung tber die Grindung von Unternehmen in Emerging Count-
ries durch Unternehmen der Kategorie A, B und C mit dem entwickelten Verfahren
nachvollzogen. Die beispielhaft dargestellten Griindungsbewertungen sind durch die
zeitlich stark unterschiedlichen Erhebungen von Unternehmensanforderungen durch
die Manager und durch die Ziellandbewertung durch Au3enwirtschaftsdelegierte der
AWO der WKO nicht aktuell, stellen aber anschaulich das Bewertungsverfahren, die
Entscheidungsaufbereitung mit Griindungskennzahl und Spinnendiagramm sowie die
daraus ableitbaren Erkenntnisse dar.

10.1.1. Beispiel Kategorie-A-Unternehmen: Grindungsiberlegungen von
Oracle in Osteuropa

Oracle’® hat als US-basiertes global tatiges IT-Unternehmen der Kategorie A in den
70er Jahren des 20. Jahrhunderts eine Expansion in Emerging Countries von Osteu-
ropa, dem Mittleren Osten und Afrika als strategische Zielsetzung des Konzerns be-
schlossen. Die Internationalisierung sollte durch Kauf von in den Ziellandern etablier-
ten Partnern oder Distributoren erfolgen. Sofern diese Méglichkeit nicht bestand, wa-
ren Firmenneugrindungen im Zielland vorgesehen. Die Internationalisierungsstrate-
gie wurde basierend auf den Umsatz- und Gewinnerwartungen in der Zielregion mit
detailliert erstellten Businessplanen durchgefuhrt.

Die Globalisierungsaktivitaten fur den oben genannten Raum wurden in Wien ange-
siedelt, als verantwortlicher Manager wurde auf der Ebene Senior Vice President &
Managing Director Hans D. Jarnik neu aufgenommen. Der Bereich war in den Raum-
lichkeiten der 6sterreichischen Oracle GmbH untergebracht, jedoch von der lokalen
Organisation vollig losgeltst und berichtete unmittelbar an die zustandigen Business
Development Stellen des Konzerns in den USA. Jarnik war damit der von der Kon-
zernleitung direkt beauftragte Projektsponsor der Internationalisierungsprojekte die-
ser Region.

Fur jedes Grundungsland wurde von Hans Jarnik ein verantwortlicher Business De-
velopment Manager ausgewahlt (intern oder extern), der die Grindung als Projekt
nach den Vorgaben des vom Konzern genehmigten Business Planes abzuwickeln
hatte.

In einem Interview am 20.7.2010 mit dem seit 2004 pensionierten Hans Jarnik
(Beilage 7) wurden seine damaligen Unternehmensanforderungen nach dem be-
schriebenen Bewertungssystem der 10 Parameter erhoben und der Landerbewer-

% Homepage: www.oracle.com.
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tung der AulRenwirtschaftsdelegierten der AWO der WKO von 2010 fir die Lander
Polen, Ruménien und Bulgarien gegenuibergestellt.

Ein weiteres Interview wurde am 8.7.2010 mit dem fur Osteuropa gegenwartig zu-
standigen Senior Director Regional Sales Programs Helmut Eichert gefuhrt, in dem
dieselben Oracle-Unternehmensanforderungen aus aktueller Sicht erhoben wurden.

Daraus ergeben sich insgesamt 6 Griindungskennzahlen mit den entsprechenden
Entscheidungsdiagrammen fur die Landerauswahl von Polen, Ruméanien und Bulga-
rien, die z. B. fur die Priorisierung der Grindungsreihenfolge herangezogen werden
koénnten.

Nachfolgend sind beispielhaft Grindungskennzahlen und Entscheidungsdiagramme
fur Oracle-Grindungen in Polen, Rumanien und Bulgarien als Beispiele fur ein Un-
ternehmen der Kategorie A dargestellt.

10.1.1.1. Grundungsuberlegungen von Oracle in Polen

R el M I

Rechtssicherheit 1 1 2
Rechtssystem 2 1 3
Businesskultur 2 1 1
Soziales Geflige 3 3 3
Steuersystem 1 4 1
Sprachkompetenz 3 1 1
Nationales Berichtswesen 1 3 3
Kriminalitat und Korruption 1 2 2
Forderungen 1 4 2
Reisefreiheit, Visumerfordernisse 2 3 1

| Summe 17 23 19 |

| GKZ (3 Anforderung / 3 Auspragung) 0,89 1,21 |

Tab. 23: Anforderungen definiert von Jarnik sowie Eichert (beide Oracle) im Vergleich zu den Auspragun-
gen in Polen (Einschatzung WKO) mit Darstellung der Griindungskennzahl fiir Polen
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1. Rechtssicherheit

10. Reisefreiheit,

Visumerforderniss 4 .2- Rechtssystem

9. Forderungen /. \ 3. Businesskultur

8. Kriminalitat und |

Korruption 4. Soziales Geflige

7. Nationales

Berichtswesen 5. Steuersystem

6. Sprachkompetenz

<« +Anforderung —@ -Anforderung =EeAuspragung
Jarnik Eichert Polen WKO

Abb. 61: Spinnendiagramm: Anforderungen definiert von Jarnik sowie Eichert (beide Oracle) im Vergleich
zu den Auspragungen in Polen (Einschatzung WKO)

10.1.1.2. Grundungstuberlegungen von Oracle in Rumanien

e Bl Il e

Rechtssicherheit 1 1 3
Rechtssystem 2 1 3
Businesskultur 2 1 2
Soziales Gefuge 3 3 5
Steuersystem 1 4 2
Sprachkompetenz 3 1 2
Nationales Berichtswesen 1 3 3
Kriminalitat und Korruption 1 2 4
Forderungen 1 4 2
Reisefreiheit, Visumerfordernisse 2 3 1

| Summe 17 23 27 |

| GKZ (3 Anforderung / 3 Auspragung) 0,63 0,85 |

Tab. 24: Anforderungen definiert von Jarnik sowie Eichert (beide Oracle) im Vergleich zu den Auspréagun-
gen in Ruménien (Einschatzung WKO) mit Darstellung der Griindungskennzahl fur Rumé&nien
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1. Rechtssicherheit

10. Reisefreiheit,

Visumerforderniss 4 .2- Rechtssystem

9. Forderungen /. \ 3. Businesskultur

8. Kriminalitat und |

Korruption W 4. Soziales Geflige

7. Nationales

Berichtswesen 5. Steuersystem

6. Sprachkompetenz

«« +Anforderung —e -Anforderung =E=Auspragung
Jarnik Eichert Rumanien WKO

Abb. 62: Spinnendiagramm: Anforderungen definiert von Jarnik sowie Eichert (beide Oracle) im Vergleich
zu den Auspragungen in Rumanien (Einschatzung WKO)

10.1.1.3. Grundungsuberlegungen von Oracle in Bulgarien

ovacte pusracmon | Aeten A T

Rechtssicherheit 1 1 4
Rechtssystem 2 1 3
Businesskultur 2 1 4
Soziales Gefuge 3 3 3
Steuersystem 1 4 4
Sprachkompetenz 3 1 3
Nationales Berichtswesen 1 3 3
Kriminalitat und Korruption 1 2 4
Forderungen 1 4 3
Reisefreiheit, Visumerfordernisse 2 3 1

| Summe 17 23 32 |

| GKZ (3 Anforderung / 3 Auspragung) 0,53 0,72 |

Tab. 25: Anforderungen definiert von Jarnik sowie Eichert (beide Oracle) im Vergleich zu den Auspréagun-
gen in Bulgarien (Einschatzung WKO) mit Darstellung der Griindungskennzahl fur Bulgarien
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1. Rechtssicherheit

10. Reisefreiheit,

Visumerfordernisse~< 2 Rechtssystem

9. Forderungen /. \ 3. Businesskultur

8. Kriminalitat und |

Korruption 4. Soziales Geflige

7. Nationales \/.

Berichtswesen 5. Steuersystem

6. Sprachkompetenz

<« +Anforderung —@ -Anforderung ==Auspragung
Jarnik Eichert Bulgarien WKO

Abb. 63: Spinnendiagramm: Anforderungen definiert von Jarnik sowie Eichert (beide Oracle) im Vergleich
zu den Auspragungen in Bulgarien (Einschatzung WKO)

Das Ergebnis zeigt, dass sich die Anforderungen von Jarnik und Eichert — obwohl
aus demselben Mutterkonzern kommend, aber mit ca. 20 Jahren Weiterentwicklung
des Konzerns betrachtet — bei einigen Parametern um bis zu drei Punkten unter-
scheiden. Eine Abstimmung der Anforderungen ist aufgrund des grof3en zeitlichen
Abstandes der Anforderungen nicht sinnvoll.

Eine Abweichung von bis zu drei Punkten wird gleichfalls zwischen den Anforderun-
gen und der Auspragung im Land (Einschéatzung jeweils durch den lokal zustandigen
Wirtschaftsdelegierten) sichtbar. Teilweise sind aber die Gegebenheiten im Land bei
einigen Parametern besser als die Anforderungen (Einschatzung Eichert), was bei
der Gesamtbetrachtung in die Bewertung einflieRen sollte.

Das Ergebnis der Grindungskennzahlen zeigt folgendes Ergebnis.

Oracle Austria GmbH Jarnik Eichert
Polen 0,89 1,21
Rumanien 0,63 0,85
Bulgarien 0,53 0,72

Tab. 26: Ubersicht Grilndungskennzahlen basierend auf Interviews mit Jarnik und Eichert (beide Oracle)

Definiert man als Kriterium, dass die Griindung zuerst in jenem Land erfolgen soll,
das die hochste Griindungskennzahl aufweist, weil damit der Grad der Ubereinstim-
mung von Anforderung und Auspréagung hoher ist, wéare die Reihenfolge Polen —
Rumanien — Bulgarien gewesen. Tatsachlich erfolgten die Griindungen in dieser Ab-
folge — allerdings aufgrund der damaligen rationalen und emotionalen Management-
einschatzungen. Die absolut héheren — aber in der Prioritat gleich gereihten — Griin-
dungskennzahlen bei Eichert sind durch die Differenz von ca. 20 Jahren zu den An-
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forderungen von Jarnik und den zwischenzeitig gemachten Erfahrungen mit der Ge-
schaftstatigkeit und den Bedingungen in diesen Landern erklarbar.

Uber die Darstellung im Spinnendiagramm kann die Erfillung der Anforderungen je
Parameter Ubersichtlich auf einen Blick erfasst werden. Dabei wird die Ubererfiillung
einiger Anforderungen bei beiden Managern veranschaulicht, ebenso wie die Erfiil-
lung bzw. Nichterfullung fur Kategorie-A-Unternehmen wesentlicher Anforderungen
wie z. B. Rechtssicherheit, einfaches Rechtssystem und Kriminalitat/Korruption.

10.1.2. Beispiel Kategorie-B-Unternehmen: Grindungstberlegungen von
Mayr-Melnhof Holz Holding in Osteuropa

Mayr-Melnhof Holz Holding (kurz: MMH)*®’ betreibt unter anderem Sagewerke und
gehort bezuglich Produktivitdt und Technologie in der Holzaufarbeitung zu den flih-
renden Unternehmen dieser Branche in Europa. Aufgrund des Holzreichtums in Ost-
europa (Rohmaterialverfligbarkeit) und der Marktsituation (50 % des Umsatzes wur-
den im Jahr 2000 in den Landern Tschechien, Slowakei, Polen, Ungarn und Russ-
land durch Exporte dorthin bei stark steigendem Trend erzielt) wurden 2001 Unter-
nehmensgrindungen in einem dieser Lander beschlossen.

Die Globalisierung wurde von Mag. Josef Dringel (Vorstandsvorsitzender und Fi-
nanzvorstand) als Projektsponsor auf Basis eines vorab im Finanzbereich erstellten
Businessplanes betrieben. Ein verantwortlicher Projektmanager wurde intern nach
dem Globalisierungsbeschluss des Vorstandes ernannt. Der IKT-Bereich wurde fir
die Globalisierung als wesentlicher und unbedingt notwendiger Dienstleister bewer-
tet.

Die Entscheidung war zwischen den Landern mit dem grof3ten Exportanteil (Tsche-
chien und Russland) zu treffen, denn diese Lander waren durch die Marktgegeben-
heiten (bestehende Exporte) und Ressourcenverfugbarkeit (Holzreichtum) durch den
MMH-Vorstand vorgegeben. Eine mogliche Grindung in der Turkei wurde in die the-
oretischen Uberlegungen einbezogen, war aber durch die Vorstandsvorgabe keine
realistische Option.

Mit Josef Dringel wurde am 15.11.2012 ein Interview (Beilage 8) gefiihrt, in dem

u. a. die Anforderungsparameter flr die Globalisierung aus der Sicht von MMH be-
wertet wurden. Folgende beispielhafte Entscheidungsfindung fiir Unternehmen der
Kategorie B ergibt sich durch den Abgleich mit den Landereinschatzungen der je-
weils zustandigen Aul3enwirtschaftsstellen der WKO.

3" Homepage: www.mm-holz.com.
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10.1.2.1. Grundungsuberlegungen von MMH in Tschechien

Mayr-Melnhof Holz Holding AG Anfgrri(:;r;ng TSQEZEL?S:C\?KO

Rechtssicherheit 2 2
Rechtssystem 3 2
Businesskultur 3 2
Soziales Gefiige 2 2
Steuersystem 2 2
Sprachkompetenz 2 2
Nationales Berichtswesen 5 4
Kriminalitat und Korruption 4 3
Forderungen 4 2
Reisefreiheit, Visumerfordernisse 4 1

| Summe 31 22 |

| Grindungskennzahl 1,41 |

Tab. 27: Anforderungen definiert von Dringel (MMH) im Vergleich zu den Ausprégungen in Tschechien
(Einschatzung WKO) mit Darstellung der Grindungskennzahl fir Tschechien

9. Férderungen /.

8. Kriminalitat und |
Korruption \

1. Rechtssicherheit

10. Reisefreiheit,
Visumerfordernisse

7. Nationales #°
Berichtswesen

6. Sprachkompetenz

«« +Anforderung Dringel

«=@=Auspragung Tschechien WKO

2. Rechtssystem

\ 3. Businesskultur

4. Soziales Geflge

5. Steuersystem

Abb. 64: Spinnendiagramm: Anforderungen definiert von Dringel (MMH) im Vergleich zu den Auspragun-

gen in Tschechien (Einschatzung WKO)

Das Diagramm zeigt, dass fur die Grindung in Tschechien alle Parameter im Ziel-
land zumindest erfullt werden. Damit ist auch die Grindungskennzahl mit 1,41 ver-

gleichsweise hoch, sodass die tatsachlich 2002 in Tschechien erfolgte Grindung auf

Basis dieses Verfahrens jedenfalls empfohlen werden kann. Ruckblickend war die
Grindung auch in der Realitat ein Erfolg und hat die erwarteten Ergebnisse sogar

Ubererfullt.
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10.1.2.2. Grundungsuberlegungen von MMH in Russland

Mayr-Melnhof Holz Holding AG Anfgrri(izr;ng Rﬁizrar:glwgo

Rechtssicherheit 2 3
Rechtssystem 3 5
Businesskultur 3 3
Soziales Gefiige 2 5
Steuersystem 2 1
Sprachkompetenz 2 3
Nationales Berichtswesen 5 5
Kriminalitat und Korruption 4 5
Forderungen 4 3
Reisefreiheit, Visumerfordernisse 4 4

| Summe 31 37 |

| GKZ (3 Anforderung / 3 Auspragung) 0,84 |

Tab. 28: Anforderungen definiert von Dringel (MMH) im Vergleich zu den Ausprégungen in Russland (Ein-
schatzung WKO) mit Darstellung der Griindungskennzahl fir Russland

1. Rechtssicherheit

10. Reisefreiheit,

Visumerfordernisse < 4 2 Rechtssystem

9. Forderungen /. \ 3. Businesskultur

8. Kriminalitat und

Korruption 4. Soziales Geflige

7. Nationales

Berichtswesen 5. Steuersystem

6. Sprachkompetenz
«« +Anforderung Dringel == Auspragung Russland WKO

Abb. 65: Spinnendiagramm: Anforderungen definiert von Dringel (MMH) im Vergleich zu den Auspragun-
gen in Russland (Einschatzung WKO)

Die Grundungskennzahl fur Russland ist mit 0,84 unterdurchschnittlich und deutlich
geringer als die fur Tschechien, das Spinnendiagramm zeigt mit nur 2 Ausnahmen
(Forderungen und Steuersystem) eine deutliche Untererfullung der Anforderungen. In
4 Féallen (Rechtssystem, soziales Geflige, nationales Berichtswesen, Kriminalitat und
Korruption) wurde die Auspragung im Land sogar mit der schlechtesten Bewertung
eingeschatzt, womit sich deutliche Abweichungen zwischen der Anforderung und der
Auspragung im Land von bis zu 3 Noten ergeben.
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10.1.2.3. Grundungsuberlegungen von MMH in der Turkei

Mayr-Melnhof Holz Holding AG Anfgrri(izr;ng Auspra?l\l;;g LELE

Rechtssicherheit 2 1
Rechtssystem 3 3
Businesskultur 3 1
Soziales Gefiige 2 4
Steuersystem 2 1
Sprachkompetenz 2 3
Nationales Berichtswesen 5 4
Kriminalitat und Korruption 4 4
Forderungen 4 1
Reisefreiheit, Visumerfordernisse 4 1

| Summe 31 23 |

| Grindungskennzahl 1,35 |

Tab. 29: Anforderungen definiert von Dringel (MMH) im Vergleich zu den Ausprégungen in der Turkei
(Einschatzung WKO) mit Darstellung der Grindungskennzahl fur die Turkei

1. Rechtssicherheit

10. Reisefreiheit,

Visumerfordernisse < 2 Rechtssystem

9. Forderungen /. \ 3. Businesskultur

8. Kriminalitat und |

Korruption 4. Soziales Geflige

7. Nationales

Berichtswesen 5. Steuersystem

6. Sprachkompetenz
«« +Anforderung Dringel «=@=Auspragung Tirkei WKO

Abb. 66: Spinnendiagramm: Anforderungen definiert von Dringel (MMH) im Vergleich zu den Auspragun-
gen in der Turkei (Einschatzung WKO)

Far die Turkei ergibt sich eine tberdurchschnittliche Griindungskennzahl von 1,35, in
nur 2 Fallen (Soziales Geflige und Sprachkompetenz) werden die Anforderungen
nicht erftllt, wobei die Abweichungen max. 2 Notengrade betragen.

Auf Basis dieses theoretischen Auswahlverfahrens hatte die Grindung eher in der
Turkei erfolgen sollen, da sowohl die Griindungskennzahl als auch das Spinnendia-
gramm fir die Turkei und gegen Russland sprechen. Tatséchlich wurde 2006 basie-
rend auf einer Vorstandsentscheidung ein Tochterunternehmen in Russland gegriin-
det. Begrundet wurde dies mit der Ressourcenverflgbarkeit, den gegebenen Expor-
ten und dem zuklnftigen Marktpotential.
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Ruckblickend ware laut Dringel die Griindung in der Tirkei vermutlich mit weniger
Problemen verbunden gewesen. In Russland zeigte sich wahrend und nach der
Grundung eine Reihe von Problemen, die mit den oben angefiihrten schlecht bewer-
teten Auspragungsparametern zusammenhingen. Durch entsprechende MalRnahmen
und vermehrten Mitteleinsatz wurde aber auch die Griindung in Russland letztendlich
zu einem Erfolg, die Umsatz- und Ergebnisziele wurden allerdings deutlich spater als
geplant erreicht.

10.1.3. Beispiel Kategorie-C-Unternehmen: Grindungsiberlegungen von
Consulting in Information Technology in Osteuropa

Das Unternehmen Consulting in Information Technology** (im Folgenden: ciit) wur-

de 2004 als Offene Gesellschaft mit dem Fokus auf Softwareentwicklung und Sys-
temintegration von 2 Personen in Wien gegrindet. Erst in den Folgejahren wurden
sukzessive weitere Mitarbeiter — entsprechend dem steigenden Auftragsstand — auf-
genommen. Die Unternehmensentwicklung wurde stark von den beiden Eigentimern
(einem Ehepaar) bestimmt, deren Entscheidungen Uberwiegend emotional getroffen
wurden. Die Auswahl der Grindungsregion war mit Tschechien, Slowakei und Un-
garn vorgegeben, da eine Griinderin in der ehemaligen Tschechoslowakei geboren
wurde.

In unabh&ngig voneinander gefuhrten Interviews am 5.12.2010 mit Michael Schaffler-
GloRl (Beilage 9) und am 3.5.2011 mit Katarina Schaffler-Glo(3l (geb. Horvathova)
(Beilage 10) wurden die Managementanforderungen laut den vorgegebenen Para-
metern flr ciit erhoben.

10.1.3.1. Grundungsuberlegungen von ciit in der Slowakei

Consulting in Information Anforderung Anforderung Auspréagung
Technology K. Schaffler M. Schaffler Slowakei WKO

Rechtssicherheit 1 1 4
Rechtssystem 1 1 4
Businesskultur 1 1 2
Soziales Geflige 5 2 3
Steuersystem 1 1 3
Sprachkompetenz 1 3 2
Nationales Berichtswesen 1 5 3
Kriminalitat und Korruption 1 1 4
Forderungen 1 5 3
Reisefreiheit, Visumerfordernisse 1 1 2

| Summe 14 21 30 |

| GKZ (3 Anforderung / 3 Auspragung) 0,47 0,70 |

Tab. 30: Anforderungen Slowakei definiert von K. Schaffler-GI63I und M. Schaffler-GI6R3I (beide ciit) im
Vergleich zu den Auspragungen in der Slowakei (Einschatzung WKO) mit Darstellung der Griindungs-
kennzahl fir die Slowakei

%8 Homepage: www.ciit.at.
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1. Rechtssicherheit
5

10. Reisefreiheit,

Visumerfordernisse/ 2 Rechtssystem

9. Férderungen g, \ 3. Businesskultur

8. Kriminalitat und |
Korruption

“ 4. Soziales Geflige

7. Nationales @ 5. Steuersystem
Berichtswesen
6. Sprachkompetenz

e« +Anforderung —@ -Anforderung e=l=Auspragung
K. Schaffler M. Schaffler Slowakei WKO

Abb. 67: Spinnendiagramm: Anforderungen Slowakei definiert von K. Schaffler-GI6RI und M. Schaffler-
GloRI (beide ciit) im Vergleich zu den Auspragungen in der Slowakei (Einschatzung WKO)

Die in einigen Bereichen deutlich divergierenden Managementanforderungen der
Eigentiimer und Geschéftsfihrer desselben Unternehmens zeigen die stark emotio-
nal gepragte Komponente bei der Aufbereitung der Entscheidungsgrundlagen in ei-
gentimerdominierten Kleinunternehmen auf. In solchen Féllen wird ein zweites Inter-
view zur Harmonisierung der Bewertung der Anforderungsparameter empfohlen.

Da beide Eigentumer der ciit die Wirtschaftsverhaltnisse in der Slowakei sehr gut
kennen, wurde im Zuge der Interviews auch die Einschatzung der Auspragung im
Land fir die definierten 10 Parameter erhoben, um damit die Einschatzung des zu-
standigen Wirtschaftsdelegierten zu verifizieren.

Consulting in Information Auspragung Auspréagung Auspréagung

Technology K. Schaffler M. Schaffler Slowakei WKO
Rechtssicherheit 1 1 4
Rechtssystem 3 1 4
Businesskultur 1 2 2
Soziales Gefuge 2 1 3
Steuersystem 1 1 3
Sprachkompetenz 1 2 2
Nationales Berichtswesen 1 1 3
Kriminalitat und Korruption 3 4 4
Forderungen 1 3 3
Reisefreiheit, Visumerfordernisse 2 1 2

=
o]
=
~
w
o

Summe

Tab. 31: Vergleich Auspragung Slowakei Einschatzung K. Schaffler-GI6RI, M. Schaffler-GI6I (beide ciit)
und WKO
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1. Rechtssicherheit
5

10. Reisefreiheit,

Visumerfordernisse/ 2 Rechtssystem

9. Forderungen /. \ 3. Businesskultur

8. Kriminalitat und |

Korruption 4. Soziales Geflige

7. Nationalesl‘~~1,,,,f""
Berichtswesen 5. Steuersystem
6. Sprachkompetenz
e -Auspragung —a -Auspragung ==Auspragung
K. Schaffler M. Schaffler Slowakei WKO

Abb. 68: Spinnendiagramm: Vergleich Auspragung Slowakei Einschatzung K. Schaffler-GI63I, M. Schaff-
ler-GI6RI (beide ciit) und WKO

Consulting in Information Auspragung Auspragung Auspragung
Technology K. Schaffler M. Schaffler Slowakei WKO

Anforderung K. Schaffler 0,88 0,47

Anforderung M. Schaffler 1,24 0,70

Tab. 32: Ubersicht GKZ Slowakei mit Anforderungen K. Schaffler-GI6RI, M. Schaffler-Gl6RI (beide ciit) und
Auspragung Einschétzung K. Schaffler-GI6R3l, M. Schaffler-GI63I (beide ciit) und WKO

Die Gegenuberstellung in Tab. 31 bzw. Abb. 68 zeigt, dass gerade bei grindungser-
fahrenen Managern mit tiefer Kenntnis der Verhaltnisse im Land (im Land geborene
und aufgewachsene native Speaker mit lokaler Managementerfahrung) die Auspra-
gungsparameter besser bewertet werden kénnen als von der Aul3enwirtschaftsorga-
nisation der WKO. Eine Riickfrage zu diesem Phanomen bei den Interviewpartnern
hat ergeben, dass durch die intime Kenntnis der Verhaltnisse im Land die Umge-
hungsmaoglichkeiten von Problemen (z. B. in den Bereichen Verwaltung, Recht und
Korruption) bekannt sind und daher die Bewertung der Auspragungsparameter des
Ziellandes weniger kritisch ausfallt als die der AWO.

Damit kann sich in diesen Fallen eine hohere Griindungskennzahl als bei ,externer*
Betrachtung des Grindungslandes ergeben. Dieser Umstand zeigt sich in diesem
Praxisbeispiel (siehe Tab. 32) in der tatsachlich héheren Griindungskennzahl bei der
geburtigen Slowakin K. Schaffler-Gl6(3l (0,88 versus 0,47) und ihrem Partner und
Mitgriinder Michael Schaffler-GIoRI (1,24 versus 0,70).

Wenn deutlich abweichende Anforderungs- und Auspragungsdaten fur das Zielland
von mehreren Quellen zur Verfiigung stehen, sollte eine Harmonisierung der Para-
meterbewertung durch ein zweites Interview oder wenn mdglich durch gemeinsame
Diskussion mit beiden Interviewpartnern tber ihre Uberlegungen, die zu den deutlich
abweichenden Parameterbewertungen gefthrt haben, erfolgen.
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10.1.3.2. Grundungsuberlegungen von ciit in Tschechien

Consulting in Information Anforderung Anforderung Auspragung
Technology K. Schaffler M. Schaffler Tschechien WKO

Rechtssicherheit 1 1 2
Rechtssystem 1 1 2
Businesskultur 1 1 2
Soziales Geflige 5 2 2
Steuersystem 1 1 2
Sprachkompetenz 1 3 2
Nationales Berichtswesen 1 5 4
Kriminalitat und Korruption 1 1 3
Forderungen 1 5 2
Reisefreiheit, Visumerfordernisse 1 1 1

| Summe 14 21 22 |

| GKZ (3 Anforderung / 3 Auspragung) 0,64 0,95 |

Tab. 33: Anforderungen Tschechien definiert von K. Schaffler-GI6R3I und M. Schaffler-GIoRI (beide ciit) im
Vergleich zu den Auspragungen in Tschechien (Einschatzung WKO) mit Darstellung der Griindungskenn-
zahl fur Tschechien

1. Rechtssicherheit

10. Reisefreiheit,

Visumerforderniss 2. Rechtssystem

9. Forderungeng, _ \ 3. Businesskultur
~

8. Kriminalitat und | ""‘/, 4. Soziales Gefiige

Korruption

7. Nationales

Berichtswesen 5. Steuersystem

6. Sprachkompetenz

<« +Anforderung —@ -Anforderung =dlAuspragung
K. Schaffler M. Schaffler Tschechien WKO

Abb. 69: Spinnendiagramm: Anforderungen Tschechien definiert von K. Schaffler-GI6RI und M. Schaffler-
GloRI (beide ciit) im Vergleich zu den Auspragungen in der Tschechien (Einschatzung WKO)

- 184 -



10.1.3.3. Grundungsuberlegungen von ciit in Ungarn

Consulting in Information Anforderung Anforderung Auspragung
Technology K. Schaffler M. Schaffler Ungarn WKO
Rechtssicherheit 1 1 1
Rechtssystem 1 1 4
Businesskultur 1 1 2
Soziales Geflige 5 2 3
Steuersystem 1 1 4
Sprachkompetenz 1 3 3
Nationales Berichtswesen 1 5 2
Kriminalitat und Korruption 1 1 3
Forderungen 1 5 2
Reisefreiheit, Visumerfordernisse 1 1 1
| Summe 14 21 25 |
| GKZ (3 Anforderung / 3 Auspragung) 0,56 0,84 |

Tab. 34: Anforderungen Ungarn definiert von K. Schaffler-GI6I und M. Schaffler-GI6RI (beide ciit) im Ver-
gleich zu den Auspragungen in Tschechien (Einschatzung WKO) mit Darstellung der Griindungskennzahl
far Ungarn

1. Rechtssicherheit

10. Reisefreiheit,

Visumerfordernissex 4 2 Rechtssystem

9. Férderungen \ 3. Businesskultur

8. Kriminalitat und |

o . .
Korruption 4. Soziales Geflige

7. Nationales o=

Berichtswesen 5. Steuersystem

6. Sprachkompetenz

«« .Anforderung - -Anforderung e=ll=Auspragung
K. Schaffler M. Schaffler Ungarn WKO

Abb. 70: Spinnendiagramm: Anforderungen Ungarn definiert von K. Schaffler-GI6RI und M. Schaffler-
GloRI (beide ciit) im Vergleich zu den Auspragungen in der Ungarn (Einschatzung WKO)

Auf Basis der Grindungskennzahlen dargestellt in Tab. 31, Tab. 33 und Tab. 34 und
auch aufgrund der Parameterdetailbewertung in den Spinnendiagrammen in Abb. 68,

Abb. 69 und Abb. 70 ware eine Grindung in der Slowakei als Ergebnis des Bewer-
tungsverfahrens zu empfehlen.

Die tatsachlich in der Slowakei aus tiberwiegend emotionalen Uberlegungen der ciit-
Eigentimer erfolgte Grindung wird daher nachtraglich durch das beschriebene Aus-
wahlverfahren auch als rational empfehlenswert bestatigt. Tatsachlich sind in der
Praxis die Erfahrungen mit dem slowakischen Tochterunternehmen der ciit in der
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Slowakei (ciit s.r.0.) sehr gut, die Geschaftsentwicklung tber die letzten Jahre ist zu-
friedenstellend.

10.1.4. Zusammenfassung der Erkenntnisse aus den obigen Praxisbeispie-
len

Die angefuhrten Beispiele (Oracle, MMH, ciit) zeigen, dass mit der Griindungskenn-
zahl und der Spinnengrafik zur Darstellung von Anforderung und Auspragung der
vordefinierten Parameter eine Datenaufbereitung fir die Entscheidung Uber die Aus-
wahl des am besten geeigneten Ziellandes sehr gut erfolgen kann. Von allen grin-
dungserfahrenen Interviewpartnern wurde die Anwendung dieses Verfahrens als ei-
ne wesentliche Entscheidungshilfe bei der Auswahl des optimalen Ziellandes be-
zeichnet, in manchen Fallen ware die Entscheidung bezlglich Zielland bei Verfug-
barkeit dieses Verfahrens in der Realitat anders getroffen worden.

Eine Zusammenfassung der Grindungskennzahlen aus allen Interviews (geordnet
einerseits alphabetisch nach Unternehmenskategorie und anderseits aufsteigend
nach Griundungskennzahl) ist aus Tab. 35 und Tab. 36 ersichtlich.
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Grundungs-

Firma Kategorie Interviewpartner Land kennzahl
Cisco Systems Austria GmbH A Andreas Neuherz Russische Foderation 0,62
Cisco Systems Austria GmbH A Andreas Neuherz VAE 0,77
Digital Equipment Corporation A Dkfm. Walter Tluchor Iran 1,46
Hewlett-Packard Ges.m.b.H. A DI Hugo Federspiel Slowenien 0,82
Hewlett-Packard Ges.m.b.H. A DI Hugo Federspiel Kroatien 0,92
Hewlett-Packard Ges.m.b.H. A DI Hugo Federspiel Serbien 0,79
Hewlett-Packard Ges.m.b.H. A DI Relja Raisic Serbien 0,62
Hewlett-Packard Ges.m.b.H. A Max Sitnik Russische Foderation 0,81
Hewlett-Packard Ges.m.b.H. A Max Sitnik Indien 0,94
Hewlett-Packard Ges.m.b.H. A Max Sitnik China 0,86
Hewlett-Packard Ges.m.b.H. A Michael Vasicek Polen 1,58
Hewlett-Packard Ges.m.b.H. A Michael Vasicek Litauen 1,20
Hewlett-Packard Ges.m.b.H. A Michael Vasicek Estland 2,00
Hewlett-Packard Ges.m.b.H. A Michael Vasicek Lettland 1,20
NetApp Austria GmbH A Ewald Glockl Tschechien 0,82
NetApp Austria GmbH A Ewald Glockl Slowakei 0,60
NetApp Austria GmbH A Ewald Glockl Ungarn 0,72
NetApp Austria GmbH A Ewald Glockl Polen 0,95
Oracle Austria GmbH A DI Dr Hemut Eichert Polen 1,21
Oracle Austria GmbH A DI Dr Hemut Eichert Ruménien 0,85
Oracle Austria GmbH A DI Dr Hemut Eichert Bulgarien 0,72
Oracle Austria GmbH A Hans-Dieter Jarnik Polen 0,89
Oracle Austria GmbH A Hans-Dieter Jarnik Ruménien 0,63
Oracle Austria GmbH A Hans-Dieter Jarnik Bulgarien 0,53
Oracle Austria GmbH A Johann Eckler Tschechien 1,55
Oracle Austria GmbH A Johann Eckler Slowakei 1,13
Oracle Austria GmbH A Johann Eckler Ungarn 1,36
Oracle Austria GmbH A Johann Eckler Polen 1,79
Sun Microsystems GmbH A DI Donatus Schmid Tschechien 0,77
Sun Microsystems GmbH A DI Donatus Schmid Slowakei 0,57
Sun Microsystems GmbH A DI Donatus Schmid Ungarn 0,68
Sun Microsystems GmbH A DI Donatus Schmid Polen 0,89
Bohler Uddeholm AG B DI Heimo Stix Brasilien 0,71
Danet-Beratung und Softwareentwicklung GmbH B Ing. Kurt Burger Slowakei 0,97
Deutsche Telekom AG B Edward R. Kozel Brasilien 0,62
Deutsche Telekom AG B Edward R. Kozel Sudafrika 0,84
Deutsche Telekom AG B Edward R. Kozel Turkei 0,91
Mayr-Melnhof Holz Holding AG B Mag. Josef Dringel Tschechien 1,41
Mayr-Melnhof Holz Holding AG B Mag. Josef Dringel Russische Foderation 0,84
Mayr-Melnhof Holz Holding AG B Mag. Josef Dringel Turkei 1,35
Raiffeisen Informatik GmbH B Denis Neglyad Russische Foderation 0,54
Raiffeisen Informatik GmbH B Denis Neglyad Ukraine 0,59
Raiffeisen Informatik GmbH B Ing. Gerhard Schwarzhappel Russische Foderation 0,35
Raiffeisen Informatik GmbH B Ing. Gerhard Schwarzhappel Ukraine 0,38
Schweizer Bundesbahnen B DI Michael Balomiri Rumanien 0,67
Schweizer Bundesbahnen B DI Michael Balomiri Bulgarien 0,56
Villares Metals GmbH B Dr. Wilfried Meyer Brasilien 0,65
Consulting in Information Technology C DI Katarina Schaffler-GloR| Slowakei 0,47
Consulting in Information Technology C DI Michael Schaffler-GI&RI Slowakei 0,70
Consulting in Information Technology C Mittelwert K. und M. Schaffler-GI6RI  |Tschechien 0,80
Consulting in Information Technology C Mittelwert K. und M. Schaffler-GI6RI  |[Ungarn 0,70
Softdata EDV Beratungsges.m.b.H. C Dr. Janos Sved Ungarn 0,40
whatchado C Ali Mahlodji Iran 0,46

Tab. 35: Ubersicht ermittelter Griindungskennzahlen sortiert nach Unternehmenskategorie und Namen
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Grundungs-

Firma Kategorie Interviewpartner Land kennzahl
Raiffeisen Informatik GmbH B Ing. Gerhard Schwarzhappel Russische Foderation 0,35
Raiffeisen Informatik GmbH B Ing. Gerhard Schwarzhappel Ukraine 0,38
Softdata EDV Beratungsges.m.b.H. C Dr. Janos Sved Ungarn 0,40
whatchado C Ali Mahlodiji Iran 0,46
Consulting in Information Technology C DI Katarina Schaffler-GloRI Slowakei 0,47
Oracle Austria GmbH A Hans-Dieter Jarnik Bulgarien 0,53
Raiffeisen Informatik GmbH B Denis Neglyad Russische Foderation 0,54
Schweizer Bundesbahnen B DI Michael Balomiri Bulgarien 0,56
Sun Microsystems GmbH A DI Donatus Schmid Slowakei 0,57
Raiffeisen Informatik GmbH B Denis Neglyad Ukraine 0,59
NetApp Austria GmbH A Ewald Glockl Slowakei 0,60
Deutsche Telekom AG B Edward R. Kozel Brasilien 0,62
Hewlett-Packard Ges.m.b.H. A DI Relja Raisic Serbien 0,62
Cisco Systems Austria GmbH A Andreas Neuherz Russische Foderation 0,62
Oracle Austria GmbH A Hans-Dieter Jarnik Rumanien 0,63
Villares Metals GmbH B Dr. Wilfried Meyer Brasilien 0,65
Schweizer Bundesbahnen B DI Michael Balomiri Ruménien 0,67
Sun Microsystems GmbH A DI Donatus Schmid Ungarn 0,68
Consulting in Information Technology C DI Michael Schaffler-GI&RI Slowakei 0,70
Consulting in Information Technology C Mittelwert K. und M. Schaffler-GI6BI  [Ungarn 0,70
Bohler Uddeholm AG B DI Heimo Stix Brasilien 0,71
Oracle Austria GmbH A DI Dr Hemut Eichert Bulgarien 0,72
NetApp Austria GmbH A Ewald Glockl Ungarn 0,72
Cisco Systems Austria GmbH A Andreas Neuherz VAE 0,77
Sun Microsystems GmbH A DI Donatus Schmid Tschechien 0,77
Hewlett-Packard Ges.m.b.H. A DI Hugo Federspiel Serbien 0,79
Consulting in Information Technology C Mittelwert K. und M. Schaffler-GIoRI  [Tschechien 0,80
Hewlett-Packard Ges.m.b.H. A Max Sitnik Russische Foderation 0,81
NetApp Austria GmbH A Ewald Glockl Tschechien 0,82
Hewlett-Packard Ges.m.b.H. A DI Hugo Federspiel Slowenien 0,82
Mayr-Melnhof Holz Holding AG B Mag. Josef Dringel Russische Foderation 0,84
Deutsche Telekom AG B Edward R. Kozel Sudafrika 0,84
Oracle Austria GmbH A DI Dr Hemut Eichert Rumanien 0,85
Hewlett-Packard Ges.m.b.H. A Max Sitnik China 0,86
Oracle Austria GmbH A Hans-Dieter Jarnik Polen 0,89
Sun Microsystems GmbH A DI Donatus Schmid Polen 0,89
Deutsche Telekom AG B Edward R. Kozel Turkei 0,91
Hewlett-Packard Ges.m.b.H. A DI Hugo Federspiel Kroatien 0,92
Hewlett-Packard Ges.m.b.H. A Max Sitnik Indien 0,94
NetApp Austria GmbH A Ewald Glockl Polen 0,95
Danet-Beratung und Softwareentwicklung GmbH B Ing. Kurt Burger Slowakei 0,97
Oracle Austria GmbH A Johann Eckler Slowakei 1,13]
Hewlett-Packard Ges.m.b.H. A Michael Vasicek Litauen 1,20
Hewlett-Packard Ges.m.b.H. A Michael Vasicek Lettland 1,20
Oracle Austria GmbH A DI Dr Hemut Eichert Polen 1,21
Mayr-Melnhof Holz Holding AG B Mag. Josef Dringel Tirkei 1,35
Oracle Austria GmbH A Johann Eckler Ungarn 1,36
Mayr-Melnhof Holz Holding AG B Mag. Josef Dringel Tschechien 1,41
Digital Equipment Corporation A Dkfm. Walter Tluchor Iran 1,46
Oracle Austria GmbH A Johann Eckler Tschechien 1,55
Hewlett-Packard Ges.m.b.H. A Michael Vasicek Polen 1,58
Oracle Austria GmbH A Johann Eckler Polen 1,79
Hewlett-Packard Ges.m.b.H. A Michael Vasicek Estland 2,00

Tab. 36: Ubersicht ermittelter Griindungskennzahlen sortiert nach Griindungskennzahl (aufsteigend)
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Diese Tabellen zeigen, dass die tatsachlichen aus den Interviews ermittelten Griin-
dungskennzahlen zwischen 0,35 (Schwarzhappel/Raiffeisen Informatik GmbH fur
Russland) und 2,00 (Vasicek/Hewlett-Packard GmbH fir Estland) liegen. Tatsachlich
entspricht das den Erfahrungen der letzten Jahre mit grof3en Problemen der RBI in
Russland und guten Erfolgen von HP in den baltischen Staaten, vor allem in Estland.
In den aktuellen Prognosen flir 2012 liegt Estland mit 6 % Staatsschulden in Prozent
des BIP (Maastrichtgrenze 60 %) und 3,2 % Wirtschaftswachstum an der Spitze aller
EU-Lander, was die ermittelte hohe Griindungskennzahl bestétigt.**°

10.2. Beispiele fiur die organisatorischen Vorkehrungen der Griindung

Die organisatorische Grindungsvorkehrung wird in den einzelnen Unternehmenska-
tegorien unterschiedlich gestaltet. Selbst innerhalb der Kategorien findet man selten
einheitliche Vorgangsweisen, um eine Internationalisierung organisatorisch vorzube-
reiten und zu unterstutzen.

10.2.1. Beispiel Kategorie-A-Unternehmen: Internationalisierungsorganisati-
on bei Hewlett-Packard

Das international tatige Unternehmen Hewlett-Packard'* (im folgenden HP) mit

Konzernzentrale in den USA verfolgt seit Jahrzehnten eine direkt vom Vorstand un-
terstitzte Globalisierungsstrategie mit dem Ziel, alle Weltregionen tber HP-
Tochterunternehmen zu betreuen. Dabei soll in diesen Landern ein gesetzeskonfor-
mes und den US-Richtlinien entsprechendes Business betrieben werden.

Kriterium fir die Griindung einer Tochtergesellschaft ist das Uberschreiten vordefi-
nierter Umsatzschwellen im Partnergeschéft in bestimmten Ziellandern oder -
regionen. Trifft dies zu, wird aufgrund der quartalsweisen und jahrlichen Ergebnisbe-
richte des Finanzbereiches im Rahmen der vom Vorstand genehmigten Konzernstra-
tegie eine Grindungsanforderung an den Bereich Business Development gerichtet.
Auf Basis der dort erstellten Businessplane wird der Grindungsantrag an den Be-
reich Mergers & Acquisitions weitergeleitet, der die Moglichkeiten eines Kaufs eines
bestehenden oder Griindung eines neuen Unternehmens prift. Die Leitung des
Grundungsprojektes wird im Rahmen des regional zustandigen Managements (z. B.
fur Osteuropa im EMEA-Bereich) von einem dort definierten und beauftragten Pro-
jektleiter in Form einer Matrixorganisation abgewickelt. Projektbuchhaltung, Perso-
nalverrechnung und Controlling werden von Zentralstellen wahrgenommen, alle tbri-
gen Funktionen mit den zugeordneten Mitarbeitern sind dem Projektleiter direkt un-
terstellt. Ein auf Konzernebene eingerichtetes interkulturelles Biro unterstitzt die
Projektabwicklung und die spatere Uberleitung in die Produktivphase. Auch in der
Produktivphase bleibt diese Form der Matrixorganisation bestehen.

139 European Commission, 2011, S. 225, 232.

% Homepage: www.hp.com.

- 189 -



10.2.2. Beispiel Kategorie-B-Unternehmen: Internationalisierungsorganisati-
on bei Bohler-Uddeholm

Die Bohler-Uddeholm AG (BUAG) ist ein weltweit tatiger Hersteller von Edel- und
Werkzeugstahlen, Schmiedeprodukten und Schweil3elektroden. Seit der Akquisition
durch die VOEST-Alpine (VA) im Jahr 2007 wird sie als Edelstahldivision der VA ge-
fuhrt.*** Uber eine Reihe von international gegriindeten Vertriebstochtergesellschaf-
ten werden die Produkte international direkt und Gber Partner vertrieben. Die IKT ist
fur den internationalen Geschéaftsbetrieb ein wesentlicher Faktor, die IKT-relevanten
Aktivitdten sind in eine eigene Gesellschaft (VA Group IT GmbH) ausgelagert.

Motive fur die Internationalisierung der BUAG sind MarkterschlieBung und Kunden-
forderungen nach lokaler Prasenz und Ressourcenverfigbarkeit. Produktionsstan-
dorte gab es bis 2002 nur in Osterreich und in Schweden, ab 2000 wurden Uber-
nahmekandidaten fir die Globalisierung der Produktion als Teil der Konzernstrategie
evaluiert.

Die Evaluierung maoglicher Produktionsstandorte erfolgte durch Vorstandsmitglieder
(Vorsitzender und Fertigungsvorstand) der BUAG mit Unterstlitzung durch den Fi-
nanzbereich auf Basis einer Due Diligence. Externe Berater waren fur die Bereiche
Vertragsrecht, Steuern und Marktbegutachtung engagiert. Die Kaufentscheidung fiel
dann auf Vorstandsebene mit der Auswahl der Villares Metal AG in Sao
Paulo/Brasilien und der Unterzeichnung des Kaufvertrages im Dezember 2002 durch
die zustandigen Vorstandsmitglieder der BUAG.

Die Uberleitung des gekauften Unternehmens von einer AG in eine GmbH mit Ge-
staltung der Produktion und der Verwaltungsablaufe nach den BUAG-Regeln erfolgte
durch Projektmanager, die zum Teil von der BUAG aus Osterreich delegiert wurden
und zum Teil lokal selektiert und aufgenommen wurden. In der Projektphase wurde
eine Matrixprojektorganisation mit Berichterstattung vom Projektleiter in Brasilien
zum Fertigungsbereichsleiter der Konzernmutter in Osterreich etabliert. Finanzen
und Personal wurden direkt von den zustandigen Stellen der Muttergesellschaft ge-
leitet. Der Projektmanager war von vornherein zum Leiter der Produktivorganisation
designiert und tbernahm diese Aufgabe flieRend von 2004 bis 2009. In der Produk-
tivphase wurde eine Spartenorganisation zunachst im Fertigungsbereich der BUAG
und dann in der Division Edelstahl der VA etabliert, was der generellen spartenorien-
tierten Divisionsphilosophie der VA entspricht.

I Homepage: http://www.voestalpine.com/group/de/konzern/edelstahl/.
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10.2.3. Beispiel Kategorie-C-Unternehmen: Internationalisierungsorganisati-
on bei Softdata EDV Beratungsges.m.b.H.

Die Softdata**® ist ein kleines (ca. 10 interne und externe Mitarbeiter) Softwareent-
wicklungsunternehmen mit dem Fokus auf Individualsoftwareentwicklung. Das Un-
ternehmen wird von einem geschaftsfihrenden Gesellschafter geleitet, der auch alle
unternehmensrelevanten Entscheidungen trifft. Alle operativen (Buchhaltung, Ge-
haltsverrechnung usw.) sowie die beratungs- und unterstitzungsrelevanten Funktio-
nen (Rechts- und Steuerfragen, Marktanalysen usw.) sind ausgelagert. Grindungs-
relevante Entscheidungen werden direkt vom Eigentiimer getroffen, der auch das
Grundungsprojekt und die Produktivorganisation persoénlich leitet.

In diesem Unternehmen kommt in der Griindungsphase eine reine Projektorganisati-
on und in der Produktivphase eine zentrale Organisation mit stark autoritar geprag-
tem Fuhrungsstil zur Anwendung.

10.3. Beispiele fir die Uberleitung der Organisation von der Projekt- in
die Produktivphase

Die Uberleitung der Projektorganisation in die Produktivphase ist wesentlich von stra-
tegischen Vorgaben der Unternehmensleitung beztiglich Projekt- und Produktivorga-
nisation sowie von der Unternehmenskultur der Muttergesellschaft abhangig. Dabei
kann wieder grundsatzlich zwischen den drei Unternehmenskategorien differenziert
werden.

10.3.1. Uberleitung bei Unternehmen der Kategorie A

Bei diesen Unternehmen wird der spatere Manager der Produktivphase meist bereits
in der Projektphase mit eingebunden, je nach Unternehmenskultur in der Mutterge-
sellschaft ist dabei ein eher autoritarer bis maximal konsultativer Fihrungsstil Ublich.
In der Griindungsphase wird die Matrixprojektorganisation bevorzugt angewandt, die
meist in eine dezentrale Produktivorganisation unter der Leitung des bisherigen Pro-
jektleiters Ubergefuhrt wird. Durch die Personalunion von Projektleiter und spaterem
Produktivleiter wird ein Bruch in Filhrungsverhalten und Kultur beim Ubergang ver-
mieden.

Gerade in den schwierigen wirtschaftlichen Zeiten der letzten Jahre wurde der direk-
te Zugriff von Konzernstellen in die Teilorganisationsbereiche der Tochtergesell-
schaften verstarkt etabliert, um Einsparungs- und Restrukturierungsprogramme leich-
ter zentral steuern zu kbnnen. So kommen in dieser Unternehmenskategorie haufig
Matrixorganisationen in der Produktivphase zum Einsatz, in deren Rahmen vor allem
die Finanz- und Personalbereiche der Konzernmutter direkten Einfluss auf die ent-
sprechenden Abteilungen der Tochterunternehmen haben. Damit wird die Entschei-

2 Homepage: www.softdata.at im April 2012 in Uberarbeitung und daher nicht aufrufbar.
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dungsbefugnis des lokalen Managements im Land eingeschrankt und Entscheidun-
gen der Konzernstellen werden unmittelbar in der Tochtergesellschaft umgesetzt.

Beispiele fir diese Entwicklung sind die Unternehmen Cisco, HP und NetApp, fiur die
dieser Trend bei den Interviews mit den Unternehmensvertretern (Beilage 11, Beila-
ge 12 bis Beilage 16) bestatigt wurde.

10.3.2.  Uberleitung von Unternehmen der Kategorie B

Unternehmen dieser Kategorie verwenden meist sowohl in der Projekt- als auch in
der Produktivphase eine Matrixorganisation. Der Griindungsprojektleiter wahlt dabei
gemeinsam mit den fur Personalangelegenheiten zustandigen Konzernstellen den
spateren Leiter der Produktivorganisation aus, der dann die Produktivorganisation im
Rahmen der vom Konzern vorgegebenen Freiheitsgrade als Matrix gestalten kann.
Zentral werden hier meist die Bereiche Finanzen, Personal und Logistik gefuhrt, die
kunden- und partnerorientierten Bereiche werden lokal gemanagt. Der FUhrungsstil
ist meist beratend bis delegierend.

Beispiele fir diese Unternehmen sind die Deutsche Telekom, die Schweizer Bun-
desbahnen und Raiffeisen International, mit deren Vertretern Interviews gefuihrt wur-
den (Beilage 17 bis Beilage 20).

10.3.3.  Uberleitung fir Unternehmen der Kategorie C

Durch den meist autoritdr gepragten Fiuhrungsstil dieser Unternehmen mit starkem
Eigentimereinfluss sowohl in der Projekt- als auch in der Produktivphase kommt hier
meist die reine Projektorganisation zur Anwendung, die in Folge in eine zentrale Or-
ganisation der Produktivphase tbergefiihrt wird. Der Eigentimer agiert dabei zu-
nachst als Projektleiter und spéater als Produktivieiter. Briche in der Unternehmens-
kultur zwischen Mutter- und Tochterunternehmen sind daher nicht zu erwarten.

Beispiele fir diese Unternehmen sind Softdata, ciit und whatchado, mit deren Vertre-
tern Interviews gefuhrt wurden (Beilage 21, Beilage 9, Beilage 10 und Beilage 22).

10.4. Beispiele fur Berichtswege

Die Gestaltung der Berichtswege ist einerseits organisationsabhangig und anderer-
seits unternehmenskulturabhangig. Auch hier zeigen sich typische Unterschiede zwi-
schen den Unternehmenskategorien.

10.4.1. Berichtswege in Kategorie-A-Unternehmen

Die Berichtswege in dieser Kategorie sind in der Regel stark reglementiert und for-
malisiert. Inhalt, Form und Periodizitat der Berichte werden vorgegeben, speziell die
Berichterstattung der Tochtergesellschaft an die Mutter ist meist detailliert geregelt.

Neben regelméafiigen schriftlichen Berichten (in elektronischer Form unter Verwen-
dung der gangigen Kommunikationstechniken) werden bei diesen Unternehmen im-
mer auch Telefon- und Videokonferenztechniken zur ,persdnlichen“ Kommunikation
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eingesetzt. Die dafur notwendige Gesprachsdisziplin ist — ahnlich wie bei personli-
chen Besprechungen — stark von der Personlichkeit der Konferenzteilnehmer und der
Gesprachskultur im Unternehmen generell abhangig. Die elektronischen Konferen-
zen werden in der Regel wochentlich abgehalten, wobei Teilnehmer, Inhalt und Dau-
er der Konferenzen immer genau festgelegt sind.

Personliche Berichte erfolgen bei Unternehmen dieser Kategorie meist in Quartals-
und Jahreskonferenzen, bei denen sich Vertreter der Muttergesellschaft mit den De-
legierten der Tochtergesellschaften einer Region treffen. Neben den fachlichen Be-
richten werden meist kulturelle Programme zum Kennenlernen der Teilnehmer und
zur Forderung einer kulturell einheitlich gepragten Gemeinschaft angeboten.

In wirtschaftlich schwierigen Zeiten werden in dieser Unternehmenskategorie Berich-
te oftmals in sehr kurzen Abstanden eingefordert, sodass tagliche elektronische Be-
richterstellungen und/oder tagliche elektronische Konferenzen keine Seltenheit sind.
Aufgrund der verschiedenen Zeitzonen kdnnen die Konferenzen bei global agieren-
den Unternehmen fir manche Teilnehmer durchaus regelmafiig aul3erhalb der im
Land Ublichen Birozeiten stattfinden, was die Teilnahmemotivation nicht unbedingt
verbessert und die Berichtsqualitat oftmals negativ beeinflusst.

Im Sinne der Berucksichtigung interkultureller Unterschiede ist auf die im Vergleich
zum westlichen Kulturkreis unterschiedlichen Wochenend- und Feiertagsregelungen
z. B. muslimischer Lander bei der Planung dieser Konferenzen zu achten, da z. B.
das Wochenende in diesen Landern auf Freitag und Samstag und nicht auf Samstag
und Sonntag fallt. Auch spezielle religiose Feiertage (z. B. Ramadan) sind bei der
Planung zu beachten.

Von allen interviewten Vertretern der Kategorie-A-Unternehmen wurde diese Form
der Berichterstattung mit den angefuhrten Besonderheiten fiir Emerging Countries
bestétigt.

Als Fallbeispiel sei hier Sun Microsystems angeftihrt (siehe Beilage 23).

Der EMEA-Bereich fir Emerging Countries von Sun Microsystems (jetzt Oracle =
Kategorie-A-Unternehmen) war in den friihen 2000er Jahren in die Regionen

e Central Europe (Polen, Tschechien, Slowakei, Ungarn, Osterreich)
e Baltics (Estland, Lettland, Litauen)

e South-East-Europe (Ex-Jugoslawien, Tirkei, Griechenland)

o Mediterranee (alle Afrika-Staaten nordlich der Sahara)

e Near East (Vereinigte Arabische Emirate, Saudi-Arabien)

e Sub Sahara Afrika (alle Afrikastaaten sudlich der Sahara)

unterteilt, das Headquarter war in Dubai (VAE) mit einem gesamt verantwortlichen
Manager fur EMEA und Regionalmanagern fir die oben angefiihrten Teilregionen.
Rechnungswesen, Auftragsevidenz und Personalverwaltung wurden auf der Ebene
der Teilregionen zusammengefasst, alle tbrigen Funktionen konnten lokal in den
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Landern gestaltet werden. Auftragsabwicklung, Produktlogistik und Verrechnung
wurden von Zentralstellen der Muttergesellschaft wahrgenommen und waren in —
zum Tell externe — asiatische Dienstleistungszentren ausgelagert. Fur diese Mat-
rixorganisation waren folgende Berichtswege eingerichtet.

Kommuniziert wurde in wochentlichen Telefonkonferenzen auf Teilregionen-Ebene in
einer klar vorgegebenen Struktur. Strukturierte Unterlagen mussten nach Vorgaben
am Tag vor der Telefonkonferenz elektronisch geliefert werden, fur die Telefonkonfe-
renz waren 20 Minuten pro Land vorgesehen, die Berichtspunkte waren vorgegeben,
fur Allfalliges waren 5 Minuten vorgesehen.

Einmal monatlich gab es ein personliches Treffen der Landermanager mit dem Teil-
regionen-Manager, abwechselnd in je einer Landerhauptstadt. Auf EMEA-Ebene gab
es ebenfalls strukturierte Telefonkonferenzen der Regionalmanager mit dem EMEA-
Manager und einmal im Quartal ein personliches Meeting aller Landes- und Regio-
nalmanager mit dem EMEA-Manager und dessen Stabstellenleitern fir Rechnungs-
wesen, Auftragsevidenz und Personalverwaltung. Im Anlassfall (Systemumstellun-
gen, Kundenbeschwerden, Zustandigkeitsdnderungen usw.) waren verantwortliche
Vertreter der Zentralstellen der Muttergesellschaft bei diesen quartalsweisen EMEA-
Meetings anwesend.

Mit der Ubernahme von Sun Microsystems durch Oracle 2007/2008 wurde diese
Form der Organisation in die zentraler organisierte globale Oracle-Organisation tber-
fuhrt. Die lokalen Entscheidungsbefugnisse der Landerverantwortlichen wurden da-
mit deutlich eingeschrénkt. Die Telefonkonferenzen zur Berichterstattung wurden auf
Videokonferenzen umgestellt, Konferenzteilnehmer waren der zustandige Regional-
(z. B. fur die Mid-Europe-Region) und der zustandige Landermanager (z. B. fiir Os-
terreich).

10.4.2. Berichtswege in Kategorie-B-Unternehmen

Unternehmen dieser Kategorie legen in der Regel mehr Wert auf regelmafiige schrift-
liche Berichte mit periodischer personlicher Diskussion in Quartals- und Jahresmee-
tings. Speziell aufgrund der bei dieser Unternehmenskategorie haufig verwendeten
Matrixorganisation werden Berichtswege fallweise sehr flexibel ad hoc und polyfunk-
tional zu bestimmten Themen flr eine gewisse Zeit etabliert und dann wieder aufge-
lassen. Telefon- und Videokonferenzen sind ebenfalls tblich, aber nicht in derselben
Haufigkeit wie bei den Unternehmen der Kategorie A.

Die Aussagen sind den Interviews mit Vertretern von Unternehmen der Kategorie B
(Schweizer Bundesbahnen/Beilage 18, Raiffeisen Informatik/Beilage 19 und Beilage
20, Villares Metals/Beilage 24) entnommen.

10.4.3. Berichtswege in Kategorie-C-Unternehmen

Aufgrund der Dominanz der geschéftsfihrenden Eigentiimer bei Anwendung meist
reiner Projekt- und zentraler Produktivorganisation sind die Berichtswege in den Un-
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ternehmen dieser Kategorie in der Regel kurz, straff und personlich. Die Berichte
werden oft ad hoc und in wechselnder Form und mit unterschiedlichem Inhalt gefor-
dert, der Eigentimer bestimmt mit seinem meist autoritar gepragten Fuhrungsstil
unmittelbar auch die Berichtsprozesse.

In den Interviews mit Vertretern von Unternehmen der Kategorie C (ciit/Beilage 9 und
Beilage 10, Softdata/Beilage 21) wurde die Dominanz dieser Form der Gestaltung
der Berichtswege in dieser Unternehmenskategorie bestatigt.

10.5. Beispiele fiur die Standortauswahl im Zielland

Das Verfahren zur Auswahl der Grindungsregion bzw. des Ziellandes wurde bereits
beschrieben. Nach der Entscheidung Uber die geplante Gesellschaftsform kommt der
Standortauswahl innerhalb des Ziellandes wesentliche Bedeutung zu. Dabei kann es
hier Iterationen mit der Gesellschaftsform geben, da vor allem in den grof3en Landern
der Emerging Markets innerhalb der Nationalstaaten regional spezifische gesell-
schaftsrechtliche Unterschiede bestehen (z. B. Brasilien mit 26 Bundesstaaten und
die Volksrepublik China mit 22 Provinzen inkl. Hong Kong und Tibet bzw. 32 Wirt-
schaftsregionen inkl. der gro3en Millionenstadte), die einen Einfluss auf die Gesell-
schaftsform am konkret gewahlten Standort haben kénnen. Zoll- und Steuerrecht,
Bau- und Umweltrecht sowie eventuell erforderliche hoheitsrechtliche Zulassungen
und Regulierungen (z. B. im Gesundheits- oder Telekommunikationsbereich) sind
hier vielfach ebenfalls regional unterschiedlich geregelt, sodass die angestrebte Ge-
sellschaftsform individuell an die lokal vorherrschenden Bedingungen angepasst
werden muss.

Nach Klarung der gesellschaftsrechtlichen Fragen innerhalb des Ziellandes kommen
fur die Standortwahl in der Praxis die folgenden Kriterien zur Anwendung.

e Infrastruktur (Verkehr, Telekommunikation, Betriebsflache, Wohnmaglichkei-
ten)

e Energie (Strom, Gas, Wasser)

¢ Entsorgung (Kanal, Deponie, Abgasregelungen)

e Umwelt (lokale Auflagen, Kontingente, Materiallagerung)

e Personalverfligbarkeit

e Forderungen (lokal, EU, Weltbank, UNO)

e Rechtsvorschriften (Bau-, Umwelt- und Gewerberecht,
Grund/Immobilienerwerb)

e Lage zu Ballungszentren (je nach Unternehmenszweck nahe oder entfernt)

e Behdrdliches Genehmigungsverfahren, regionale Korruptionssituation

e Partnerlokationen (Lage zu Lieferanten und Kunden)

10.5.1. Standortauswahl Kategorie-A-Unternehmen

Laut den Aussagen der Interviewpartner erfolgt die Griindung des Tochterunterneh-
mens immer in Ballungszentren des Ziellandes, wobei der Standort mdglichst in der
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N&he eines internationalen Flughafens liegen sollte. Grund dafur ist die rasche Er-
reichbarkeit der Lokation bei Firmenbesuchen durch die Manager der Muttergesell-
schaft, die oftmals weltweit mehrere solcher Tochterunternehmen pro Woche besu-
chen und ihre Reisezeiten moglichst minimieren wollen. Betriebsstatten der Tochter-
gesellschaft werden im Land hingegen sehr wohl nach den Erfordernissen der loka-
len Marktgegebenheiten, der Ressourcen oder der Infrastruktur ausgewahlt. Diese
werden von den Managern der Muttergesellschaft aber sehr selten besucht, meist
nur bei der Eréffnung oder der Inbetriebnahme.

10.5.2. Standortauswahl bei Kategorie-B-Unternehmen

Auch hier erfolgt die Griindung der Tochtergesellschaft laut den Interviewpartnern
meist in Ballungszentren mit guter Verkehrsanbindung, hier spielt aber die Ressour-
cenverflugbarkeit und die Frage der dem Unternehmenszweck entsprechenden Infra-
struktur eine bereits deutlich groRere Rolle. Férderungen fur Entwicklungsgebiete
wurden als weiterer Grund fur die Unternehmensgriindung in bestimmten Regionen
des Ziellandes genannt.

10.5.3. Standortauswahl fur Kategorie-C-Unternehmen

Bei dieser Unternehmenskategorie spielen bei der Standortauswahl die Vorlieben
und Bediirfnisse des Eigentiimers eine groRere Rolle als rationale Uberlegungen.
Die bereits angefiihrten emotionalen Griinde fir die Globalisierung kommen auch bei
der Standortauswahl im Zielland zum Tragen, der Standort muss dem Eigentiimer in
seiner in Personalunion gehaltenen Rolle als Grindungsprojektleiter und Produktiv-
manager ,gefallen” und er muss sich dort ,wohl fuhlen® (Zitate aus den Interviews mit
Managern dieser Unternehmenskategorie).

Zusatzlich pragen fachlich-rationale Argumente die Standortauswabhl, letztendlich trifft
aber der Eigentimer die finale Entscheidung h&ufig emotional ,aus dem Bauchgefihl
heraus®.

10.6. Beispiele fur die regionale Anpassung des Produkt- bzw. Dienstleis-
tungsportfolio

Bei Griindung eines Unternehmens im Zielland ist das Produkt- bzw. Dienstleistung-
sportfolio meist vordefiniert. Zu Uberlegen ist allerdings, ob regionale Anpassungen
des Portfolios an die Gegebenheiten des Zielmarktes notwendig und sinnvoll sind.
Bei eingefihrten Marken ist dies eher nicht der Fall, bei Aufbau eines Marktes flr
neue Produkte oder Dienstleistungen kann es durchaus zweckmafig sein.

Die Regionalisierung beginnt dabei schon im Bereich der Produkt- und Dienstleis-
tungsbeschreibung in der lokalen Sprache mit der vorherrschenden Schrift (z. B. ky-
rillisch innerhalb der EU in Bulgarien und Griechenland, chinesische Schriftzeichen in
China). Lokal gultige Normen, Regulierungen und Rechtsvorschriften machen oft-
mals eine Portfolioanpassung an das Zielland notwendig, wobei die Anderungen
dann auch nachhaltig unterstitzt werden mussen. Die daraus entstehende Typen-
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vielfalt fuhrt oftmals zu ungeplanten und tberraschend hohen Dokumentations- und
Lagerhaltungsaufwendungen.

10.6.1. Portfolioanpassung bei Kategorie-A-Unternehmen

Unternehmen dieser Kategorie sind in diesem Bereich oft Uberraschend unflexibel
und erwarten eine Anpassung des Marktes und der Kunden an ihre Produkte und
Dienstleistungen. Lokale Normen (z. B. fir Stromstecker) werden oftmals ignoriert,
Gebrauchsanleitungen nicht in die Landessprache ubersetzt und lokale Gewohnhei-
ten und Erwartungen bei Funktionalitdt und Produktdesign nicht ausreichend beach-
tet. Internationalisierungsbestrebungen gro3er Unternehmen (z. B. Wal-Mart in Sud-
amerika und Europa) sind bereits an solchen Problemen gescheitert.

Laut den Interviews mit Managern dieser Unternehmenskategorie war besagte Prob-
lematik neben den interkulturellen Fragen der Hauptgrund fir die Nichterreichung der
Grindungsziele, zugleich wurden aber in dem Bereich die meisten Lerneffekte und
raschesten Verbesserungen erzielt.

10.6.2. Portfolioanpassung bei Kategorie-B-Unternehmen

Bei Unternehmen dieser Kategorie wurde bei der Portfoliodefinition fur das Zielland
mehr auf die Anforderungen unterschiedlicher Markte und Kulturen eingegangen.
Manchmal kam es auch hier zu unerwarteten Problemen, die aber nach Aussagen
der interviewten Manager rasch behoben werden konnten. Mit entsprechenden Risi-
komanagement-Methoden konnte dieser Problematik in einigen Unternehmen zufrie-
denstellen vorgebeugt werden (z. B. bei den Globalisierungsaktivitaten der Deut-
schen Telekom).

10.6.3. Portfolioanpassung bei Kategorie-C-Unternehmen

Durch die Flexibilitat dieser meist eigentimergefuhrten Unternehmenskategorie mit
meist externer Beratung bezuglich Markterfordernissen im Zielland wird die Portfolio-
anpassung in Unternehmen dieser Kategorie in der Regel vorbeugend und marktkon-
form rechtzeitig vor der Einfihrung von Produkt oder Dienstleistung im Zielland
durchgefuhrt. Nach Gbereinstimmenden Aussagen in den Interviews gab es in dem
Bereich praktisch keine Probleme.

10.7. Beispiele fur die Behandlung von Personalfragen

Die Auswahl des Personals entsprechend den Anforderungen in der Projekt- und
Produktivphase wird von den betrachteten Unternehmen stark unterschiedlich ge-
handhabt. Neben sachlich-rationalen Uberlegungen kommen auch hier emotional
gepragte Uberlegungen zum Tragen, da letztlich die Frage der Fiihrungskompetenz,
der Teamfahigkeit und der erwarteten Unternehmensloyalitat neben den Fachkompe-
tenzen bei Personalfragen nach den Aussagen aller interviewten Unternehmensver-
treter eine wesentliche Rolle spielt.
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10.7.1. Behandlung von Personalfragen in Kategorie-A-Unternehmen

Da in Unternehmen dieser Kategorie entsprechend der definierten Globalisierungs-
strategie haufig Grindungen durchzufuhren sind, gibt es meist bereits Erfahrung mit
Unternehmensgrindungen im Ausland, die teilweise auch fur Griindungen in
Emerging Countries genutzt werden konnen (z. B. Oracle mit Griindungen in Osteu-
ropa).

Aufgrund der Erfahrungen wird als Projektleiter h&aufig ein bereits grindungserfahre-
ner interner Manager — moglichst mit kultureller Erfahrung in der vordefinierten Ziel-
region — ausgewabhlt, der nach Mdglichkeit und Eignung auch die ersten Jahre der
Produktivphase leiten sollte. Zusatzlich wird in Abstimmung mit dem zentralen Per-
sonalbereich ein lokaler Manager aufgenommen, der spater die lokale Tochtergesell-
schaft im Zielland mit einem im Hintergrund agierenden zweiten — von der Mutterge-
sellschaft delegierten — Geschéftsfuhrer leitet.

Die Auswahl der Mitarbeiter erfolgt in der Projektphase durch den Projektleiter in Ab-
stimmung mit dem Personalbereich der Muttergesellschaft, wobei fir das Kernteam
haufig Schlisselarbeitskrafte der Muttergesellschaft delegiert werden, die nach der
Uberleitung tiber Monate bis Jahre in der Produktivorganisation tatig sind. In der Pro-
jektphase intern nicht verfigbare Mitarbeiter werden durch Mitarbeiter externer Part-
ner temporar besetzt.

Bereits in der Projektphase werden lokale Mitarbeiter fur den Start der Produktivpha-
se selektiert, die gemeinsam mit den Schliisselarbeitskraften der Muttergesellschaft
den Mitarbeiterstamm der Produktivorganisation bilden. Durch Schulungs- und Ent-
wicklungsmafinahmen der lokalen Mitarbeiter sowie ,Training on the Job® werden die
Schlusselarbeitskrafte sukzessive durch lokale Arbeitskrafte ersetzt und gehen zu-
rick in ihre Stammfunktion der Muttergesellschaft oder werden im nachsten Griin-
dungsprojekt eines anderen Ziellandes eingesetzt.

10.7.2. Behandlung von Personalfragen in Kategorie-B-Unternehmen

Das Personalmanagement ist laut den interviewten Managern &hnlich wie bei Kate-
gorie-A-Unternehmen, nur werden Schltsselarbeitskrafte fir die Projektphase nicht
nur aus dem eigenen Unternehmen, sondern nach entsprechender Selektion auch
extern im Land der Muttergesellschaft akquiriert.

Projektleiteraufgaben werden bei internem Ressourcenmangel oder mangelnder in-
terner Erfahrung auch extern vergeben und Projektteammitarbeiter haufig extern flr
die Projektlaufzeit akquiriert. Desgleichen wird das Management der Produktivorga-
nisation fallweise extern mit international erfahrenen Fuhrungskréften besetzt (z. B.
Raiffeisen Informatik, siehe Beilage 20 Interview mit G. Schwarzhappel). Die Mana-
ger der nachsten Fuhrungsebene werden vom Projektleiter und/oder vom designier-
ten Produktivmanager lokal nach fachlichen und kulturellen Kriterien ausgewahlt. Auf
die Bildung einer der Muttergesellschaft vergleichbaren Unternehmenskultur wird
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durch Selektion entsprechender Personlichkeiten auf Fiihrungskréafte- und Mitarbei-
terebene groRer Wert gelegt.

10.7.3. Behandlung von Personalfragen bei Kategorie-C-Unternehmen

In Unternehmen dieser Kategorie ist der geschaftsfiihrende Eigentiimer meist Pro-
jektleiter des Grundungsprojektes und spaterer Produktivmanager in Personalunion.
Alle wesentlichen Personalentscheidungen werden von ihm personlich getroffen,
haufig kommen auch externe Mitarbeiter von Partnerunternehmen seines Vertrauens
temporar zum Einsatz. Bei lokaler Notwendigkeit im Zielland aufgrund gewerberecht-
licher oder lokaler Bestimmungen wird ein zweiter lokaler Geschaftsfihrer aufge-
nommen und eingesetzt, der allerdings meist nur formal als ,Strohnmann® tatig ist, alle
wesentlichen Entscheidungen werden vom Eigentimer getroffen.

Die Mitarbeiter werden lokal Uber personliche Netzwerke oder Personalagenturen
ausgewahlt, die Unternehmenskultur wird vom Eigentiimer mit einem meist autorita-
ren Fuhrungsstil dominiert.

10.8. Beispiele fir Besonderheiten der Unternehmensgrindung in
Emerging Countries

Die Besonderheiten von Unternehmensgriindungen in Emerging Countries gelten fur
die Unternehmen aller Kategorien gleichermalRen, Unterschiede gibt es in der Be-
deutung einzelner Punkte in den 3 Unternehmenskategorien.

10.8.1. Besonderheiten fur Kategorie-A-Unternehmen

Unternehmen dieser Kategorie unterliegen nach Aussage aller Interviewpartner auf-
grund ihrer US-basierten Muttergesellschaft den Regulativen der ,Chamber of Com-
merce” in den Vereinigten Staaten, was bezuglich der bereits erwdhnten SOX-
Konformitét aller Geschéfte, der Vermeidung von Kriminalitat und Korruption und der
rechtskonformen Abwicklung aller internationalen Geschéafte besondere Anspriiche
an die Geschaftsprozesse stellt. Es sind daher bei allen Unternehmen dieser Katego-
rie eigene Organisationsbereiche eingerichtet, welche die Einhaltung der Vorschriften
durch regelmafige Audits und Reviews tUberwachen und die dokumentierten Ergeb-
nisse dieser Uberpriifungen den zustandigen Aufsichtsstellen der US-Administration
zur Kenntnis bringen.

Die sehr technologieorientierten Unternehmen dieser Kategorie legen auch grol3en
Wert auf den Schutz des geistigen Eigentums, weshalb Patentierungsfragen in
Emerging Countries im Rahmen der F&E-Bereiche besonders beachtet werden. So-
wohl eigene Patentanmeldungen als auch Konkurrenzanmeldungen im Zielland so-
wie Anmeldungen von Unternehmen aus dem Zielland im Land der Muttergesell-
schaft werden detailliert beobachtet und auf Relevanz fur den Schutz des eigenen
Know-hows und fur die Grindung im Zielland tGberpruft.

Kulturelle Besonderheiten im Zielland oder potentielle emotionale Probleme zwi-
schen dem Land der Muttergesellschaft und dem Zielland werden vom interkulturel-
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len Biro laufend evaluiert und wenn erforderlich vorbeugende MalRnahmen (z. B.
Schulungen, Moderationen, Mediationen usw.) gesetzt.

10.8.2. Besonderheiten fur Kategorie-B-Unternehmen

Die in der EU bzw. in der Schweiz basierten Kategorie-B-Unternehmen weisen ahnli-
che Besonderheiten beziiglich Schutz des geistigen Eigentums und der interkulturel-
len Fragen wie die Kategorie-A-Unternehmen auf, bezlglich der Geschaftsregulative
kommen hier anstelle der SOX-Regeln die bereits beschriebenen fur Europa adap-
tierten Euro-SOX-Regeln zur Anwendung.

Besonders Augenmerk wird in dieser Kategorie laut den Interviewpartnern (z. B.
Deutsche Telekom/Beilage 17), Schweizer Bundesbahnen/Beilage 18, Bohler-
Uddeholm/Beilage 25) auf eine strukturierte Projektplanung- und -steuerung unter
Verwendung der beschriebenen Verfahren mit Businessplanung und daraus abgelei-
teter Struktur-, Budget-, Termin- und Ressourcenplanung gelegt. Auch die beschrie-
benen Risikomanagement-Verfahren kommen bei Unternehmen dieser Kategorie als
Teil des Projektmanagements in der Grindungsphase zur Anwendung.

10.8.3. Besonderheiten fur Kategorie-C-Unternehmen

Durch die sehr flexible Problembehandlung und die vom Eigentiimer gepragte Kultur
der Unternehmen dieser Kategorie werden laut den Aussagen in den Interviews viele
Probleme durch die meist bestehenden perstnlichen Netzwerke der Eigentimer im
Zielland vermieden (z. B. Softdata/Beilage 21, ciit/Beilage 9 und Beilage 10). Einzi-
ges Regulativ fir das Agieren der Manager dieser Unternehmenskategorie sind die
gesetzlichen Vorschriften im Land der Muttergesellschaft und im Zielland. Aufgrund
oft unklarer Rechtsvorschriften und gegebener Korruption sind den Gestaltungsmog-
lichkeiten der Geschaftsabwicklung im Zielland fast keine Grenzen gesetzt, was von
Unternehmen dieser Kategorie entsprechend genutzt wird.

Andererseits kann es durch die ausgepragte Personlichkeit des Eigentimers zu
Problemen durch kulturelle Missverstéandnisse im Zielland kommen, die durch Identi-
tat von Eigentimer und Unternehmen unmittelbar und ungefiltert auf die Geschaftsta-
tigkeit des Unternehmens Ubertragen werden. Da solche autoritér gepragte Fih-
rungspersonlichkeiten meist uneinsichtig und unbelehrbar sowie oft auch beratungs-
resistent sind, kdnnen solche Probleme sehr schnell die Grindung oder die nachfol-
gende Produktion in Frage stellen.

10.9. Beispiele fiur die Bedeutung der Bedurfnispyramide von Unterneh-
men

Fur den Erfolg eines Vorhabens — entweder temporar als Projekt oder auf Dauer als
Unternehmen — ist die Befriedigung der Unternehmensbedurfnisse in allen Katego-

rien Voraussetzung. Da Unternehmensbedurfnisse von Mitarbeitern mit unterschied-
lichen Fahigkeiten und unterschiedlicher Personlichkeit abgedeckt werden, liegt der
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Unterschied in der Erfullung der Unternehmensbedurfnisse je nach Kategorie in den
dort agierenden Personen.

10.9.1. Bedeutung der Unternehmensbedurfnispyramide fur Kategorie-A-
Unternehmen

In dieser Kategorie werden die Bedirfnisse von Mitarbeitern abgedeckt, die aufgrund
ihrer Personlichkeit die Erfullung mehrerer Ebenen der Unternehmensbedurfnispy-
ramide in einer Person vereinen. Es wird hier nicht strikt nach Fach-, Kommunikati-
ons-, Sozial-, Interkultur- und Fihrungskompetenz unterschieden. Alle Anforderun-
gen kdnnen auch von einer Person — unabhangig von der Hierarchie im Unterneh-
men - abgedeckt werden. Damit ergibt sich nach den Aussagen der Inter-
viewpartner(z. B. Oracle/Beilage 7, Beilage 26 und Beilage 27, Cisco/Beilage 11,
NetApp/Beilage 16) ein durchgéngiges System der Unternehmensbedurfniserfullung,
das quer durch alle Hierarchien geht und von entsprechenden organisatorischen
MalRnahmen (z. B. innerbetriebliches Vorschlagswesen, Pramiensystem fur Mitarbei-
terinitiativen, ldsungsorientierte Teamarbeit usw.) unterstutzt wird.

So kann ein fachlich kompetenter FlieBbandarbeiter als Mitarbeiter in einem Innova-
tionsteam auch Leadershipbehaviour zeigen und damit die unterste und oberste
Ebene der Pyramide — eventuell mit einigen Zwischenebenen — abdecken. Grund-
satzlich sind es aber immer Gruppen von Mitarbeitern mit unterschiedlichsten Fahig-
keiten, die fur die Erfillung der Unternehmensbedirfnisse sorgen, wobei in Emerging
Countries der interkulturellen Kompetenz besondere Bedeutung zukommt. Diese
sollten nach Mdglichkeit alle Mitarbeiter besitzen, daftir werden laufend Schulungen
durch das interkulturelle Bliro angeboten.

10.9.2. Bedeutung der Unternehmensbedurfnispyramide fur Kategorie-B-
Unternehmen

In Unternehmen dieser Kategorie mit Muttergesellschaften im D-A-CH-Bereich wird
die Erfullung der Unternehmensbedtirfnisse meist in den hierarchisch zugeordneten
Ebenen gesehen. Arbeiter und Angestellte sind in erster Linie flr die fachliche und
zum Teil auch fur die kommunikative und soziale Bedurfniserfullung zustandig, die
Fuhrungskrafte fur interkulturelle Fragen sowie fir Management und Leadership im
Unternehmen. Damit wird oftmals die Fihrungskompetenz der Arbeiter und Ange-
stellten aber auch die Fachkompetenz der Fihrungskrafte in Frage gestellt.

Laut den Interviewpartnern dieser Unternehmenskategorie (z. B. BUAG/Beilage 25,
MMH/Beilage 8, Danet/Beilage 28) sollte sich jeder Mitarbeiter auf die ihm zugedach-
te Aufgabe konzentrieren, eine Durchgangigkeit der Einbringung von Kompetenzen
auf allen Ebenen ist meist nicht vorgesehen und oft auch nicht erwtinscht.

Kommunikative, soziale und interkulturelle Kompetenz der Mitarbeiter ist innerhalb
des zugeordneten Aufgabenbereiches erwilinscht, dariiber hinaus ist sie Aufgabe der
Fuhrungskrafte. Die Erfullung der Anforderungen im Bereich Management und Lea-
dership ist ebenfalls den Fuhrungskraften vorbehalten, wodurch in anderen Hierar-
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chieebenen vorhandene Kompetenzen dieser Art dem Unternehmen meist verloren
gehen.

10.9.3. Bedeutung der Unternehmensbedurfnispyramide fur Kategorie-C-
Unternehmen

In kleineren Unternehmen dieser Kategorie erfillt der geschéftsfihrende Eigentimer
in der Regel alle dargestellten Unternehmensbeddrfnisse in seiner eigenen Person.
Eventuell nicht vorhandene fachliche Kompetenzen werden zugekauft, die Ubrigen
Bedurfnisse werden mit geringsten kommunikativen Reibungsverlusten vom Eigen-
tumer personlich abgedeckt.

Bei Wachstum des Kleinunternehmens und Aufnahme von Mitarbeitern werden diese
meist multifunktionell (Einsatz desselben Mitarbeiters in unterschiedlichen Funktio-
nen) vom Eigentimer nach Bedarf positioniert und eingesetzt, damit werden die Be-
durfnisse auf allen Ebenen sehr zielgerichtet abgedeckt (z. B. ciit/Beilage 9 und Bei-
lage 10, Softdata/Beilage 21)., whatchado/Beilage 22).

Probleme kdnnen bei weiterem Wachstum des Unternehmens entstehen, wenn der
Eigentiimer an seine Kapazitatsgrenzen sto(3t, aber nicht bereit ist, einen Teil seiner
Kompetenzen an Mitarbeiter abzugeben. Dann verkiimmert aus Zeit- und Ressour-
cenmangel ein Teil der Bedurfniserfullung und das Unternehmen lauft in eine exis-
tentielle Krise bis hin zum Konkurs. Die rechtzeitige Strukturierung wachsender Un-
ternehmen (ab 50 bis 100 Mitarbeitern) mit zugeordneter Verantwortung, etablierten
Berichtswegen und mit klar definierten Zielsetzungen ist Voraussetzung fir die Erful-
lung der Unternehmensbeduirfnisse und damit fir erfolgreiche Internationalisierung in
Emerging Countries.
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11. Erkenntnisse, Forschungsfragenbeantwortung und Ausblick
11.1. Erkenntnisse

Die Thematik von Unternehmensgrindungen in Emerging Countries ist vielfaltig und
in einer einzelnen Arbeit gesamthaft schwer darstellbar. Daher erfolgte die Fokussie-
rung auf die systematische Gestaltung der Startaktivitaten internationaler Unterneh-

men in Emerging Countries mit nachstehenden Schwerpunkten.

e Analyse der Voraussetzungen fir die Griindung in der Muttergesellschaft und
deren Grindungsmotive

e Entwicklung eines praktikablen Anforderungs- und Bewertungsmodells fur die
Grindung

e Empfehlungen fur Fihrungs- und Organisationsformen neu gegrindeter Un-
ternehmen

Beispiele fur die Behandlung der Schwerpunkte werden anhand von Unternehmen
der IKT-Branche bzw. von stark IKT-unterstiitzten Branchen durchleuchtet.

Aufgrund dieser Schwerpunkte wurden die drei Forschungsfragen formuliert, deren
Beantwortung in dieser Arbeit durchgefihrt wird.

11.2. Beantwortung der Forschungsfragen

In diesem Kapitel werden die wichtigsten Erkenntnisse aus dieser Arbeit mit der Be-
antwortung der angefihrten Forschungsfragen zusammengefasst.

e Forschungsfrage 1: Was sind die Voraussetzungen in internationalen Unter-
nehmen fur die erfolgreiche Griindung oder Ubernahme von Unternehmen in
Emerging Countries?

e Forschungsfrage 2: Wie sieht ein praktikables Anforderungs- und Bewer-
tungsmodell fir Grindungsaktivitaten in Emerging Countries aus?

e Forschungsfrage 3: Welche Fiihrungs- und Organisationsformen flr neu ge-
grindete Unternehmen in Emerging Countries werden empfohlen?

Im Sinne der Systembetrachtung kann die Zuordnung der drei Forschungsfragen zu
den drei Ebenen eines Grindungssystems gemal3 nachfolgender Abbildung erfol-
gen.
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Abb. 71: Zuordnung der Forschungsfragen zum Griindungssystem

Jede Forschungsfrage behandelt schwerpunktmafRig eine Ebene des Grindungssys-
tems (siehe Abb. 71), wobei die Abhangigkeiten und Interaktionen zwischen den
Ebenen ebenfalls dargestellt und in der Forschungsfrage behandelt werden, wo sie
die gro3te Relevanz haben.

11.2.1. Forschungsfrage 1. Was sind die Voraussetzungen in internationalen
Unternehmen fiir die erfolgreiche Griindung oder Ubernahme von Un-
ternehmen in Emerging Countries?

Diese Forschungsfrage behandelt die im grindungswilligen Unternehmen (Mutterge-
sellschaft) erforderlichen Aktivitaten und Voraussetzungen fur eine erfolgreiche Glo-
balisierung.

11.2.1.1. Basisvoraussetzungen (Kapitel 1.2, 1.3, 3.1 bis 3.6)

Hier werden als Voraussetzung flr die Internationalisierung die Kenntnisse der wich-
tigsten Unternehmensbegriffe und der theoretischen Grundlagen (betriebs- und
volkswirtschaftliche Zusammenhénge, Wirtschafts- und Staatenpolitik, Gegebenhei-
ten in grol3en Wirtschafts- und Ballungsrdumen, Fuhrungs- und Unternehmenskultur,
Projektplanung und -abwicklung, Risikobehandlung, Mensch- und Unternehmensbild,
Bedurfnispyramide nach Maslow) beschrieben.

Dem interkulturellen Verstandnis sowie dem Verstandnis von Fuhrungs- und Motiva-
tionsmethoden kommt eine weitere wesentliche Bedeutung zu.

11.2.1.2. Kategorisierung der Unternehmen sowie Treiber- und Sicherungsmo-
tive der Internationalisierung je Kategorie (Kapitel 4.1 bis 4.4)

Die Internationalisierungsmotive in der Muttergesellschaft werden analysiert und
nach Treiber- und Sicherungsmotiven gegliedert. Die betrachteten Unternehmen
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wurden in drei Kategorien eingeteilt und die Griindungsmotive je Kategorie zugeord-
net. Diese Motive sind innerhalb der jeweiligen Unternehmenskategorie fur die Grin-
dungsentscheidung unterschiedlich bedeutend, aber in ihrer Gesamtheit fur die Ent-
scheidung wesentlich.

11.2.1.3. Organisatorische Vorkehrung der Grindung (Kapitel 6.1, 6.2)

Grindungsidee, Grindungskultur und Grindungsaktivitdten in den Organisationsbe-
reichen der Muttergesellschaft werden hier beschrieben. Die Mdglichkeiten der orga-
nisatorischen Verankerung der Grindung in der Muttergesellschaft werden vorge-
stellt und fur die drei Unternehmenskategorien diskutiert.

11.2.2. Forschungsfrage 2: Wie sieht ein praktikables Anforderungs- und
Bewertungsmodell fir Grindungsaktivitadten in Emerging Countries
aus?

Diese Forschungsfrage behandelt die nach der Griindungsentscheidung im Grin-
dungsprojekt zu behandelnden Aktivitaten bis zur Uberleitung der Projekt- in die Pro-
duktivorganisation.

11.2.2.1. Evaluierung des Grindungslandes (Kapitel 5)

In Beantwortung dieser Forschungsfrage wird die Evaluierung des fir die Anforde-
rung der Muttergesellschaft optimalen Grindungslandes auf Basis von definierten
und bewerteten Anforderungsparametern und von erhobenen Auspragungsparame-
tern durchgefiihrt. Uber eine entwickelte Griindungskennzahl und die grafische Dar-
stellung der bewerteten Anforderungs- und Auspragungsparameter wird die Auswabhl
des Ziellandes nach objektiven Kriterien unterstitzt.

11.2.2.2. Organisatorische Grindungsvorkehrungen (Kapitel 6)

Die Grundung wird in den Bereichen und Abteilungen der Muttergesellschaft organi-
satorisch verankert und eine optimale Organisationsform dafir je Unternehmenska-
tegorie definiert.

Der mdgliche institutionelle Einstieg im Zielland durch Beteiligung, Kauf oder Grun-
dung wird mit der Eignung und Haufigkeit je Unternehmenskategorie beschrieben.

Die Abwicklung der Grindung als Projekt mit den mdglichen Projektformen, der
Uberleitung der Projekt- in die Produktivorganisation, den Berichtswegen sowie hilf-
reichen Instrumentarien einschliel3lich Risikomanagement fur die Unternehmens-
grindung in Emerging Countries wird hier thematisiert.

11.2.2.3. Besonderheiten bei Grindungen in Emerging Countries (Kapitel 8)

Hier werden die Unterschiede zu Grindungen in entwickelten Landern herausgeatr-
beitet. Diese sind zum einen im Rechtsbereich (Rechtssystem, Rechtssicherheit,
Kriminalitéat und Korruption, Schutz des geistigen Eigentums), zum anderen im inter-
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kulturellen Bereich (Problemverstandnis, Businesskultur und soziales Geflige, Emo-
tion) am deutlichsten zu finden.

11.2.3. Forschungsfrage 3: Welche Fiuhrungs- und Organisationsformen
werden fur neu gegrundete Unternehmen in Emerging Markets emp-
fohlen?

Diese Forschungsfrage behandelt die Gestaltung der Organisation in der Produktiv-
phase als Ergebnis der Uberleitung von der Projekt- in die Produktivorganisation. Die
empfohlenen Fihrungs- und Organisationsformen des neu gegrindeten Unterneh-
mens sind abh&ngig von der Organisation und der Unternehmenskultur der Mutter-
gesellschaft, vom FUhrungsstil des Produktivmanagers, den Besonderheiten von Un-
ternehmensgrindungen in Emerging Countries und den strukturierten Bedurfnissen
international tatiger Unternehmen.

11.2.3.1. Gestaltung der Organisation in der Produktivphase (Kapitel 6.4, 6.6,
6.7,6.8,7, 8)

Die Arten der institutionellen Griindung werden beschrieben und diskutiert. Die Or-
ganisation in der Produktivphase wird durch die Uberleitung der Projekt- in die Pro-
duktivorganisation festgelegt. Auch von den erforderlichen Berichtswegen und den
Besonderheiten einer Unternehmensgriindung in Emerging Countries wird die Ge-
staltung der Organisation in der Tochtergesellschaft mit bestimmit.

11.2.3.2. Personalfragen, Fihrungsformen und Fuhrungsstile (Kapitel 7.1 bis
7.3)

Die Fuhrungsformen und FUhrungsstile im neu gegriindeten Unternehmen werden
wesentlich vom Fuhrungsstil der Muttergesellschaft, der Flihrungskrafteauswahl und
den erteilten Freiheitsgraden der Tochtergesellschaft bestimmt. Dartber hinaus be-
stimmen die ausgewahlten Mitarbeiter die Notwendigkeit des Fuhrungsstils in der
Tochtergesellschaft mit.

11.2.3.3. Bedurfnispyramide fur Unternehmen (Kapitel 9)

In Analogie zur Bedurfnispyramide fir Menschen von Maslow wird hier eine Bedurf-
nispyramide fir international tatige Unternehmen definiert, in der die Erfillung der
Unternehmensbedurfnisse Voraussetzung fur eine erfolgreiche Griindung in
Emerging Countries ist. Besondere Bedeutung kommt dabei der interkulturellen
Kompetenz zu, die im emotionalen und spirituellen Bereich eine ebenso grol3e Rolle
spielt wie die fachliche Kompetenz im rationalen.

11.2.4. Vorgangsweise zur Beantwortung der Forschungsfragen
11.2.4.1. Informations- und Datenquellen (Kapitel 3.7)

In die Erhebungen sind die eigenen Erfahrungen, die strukturierten Interviews mit
grindungserfahrenen Managern international tatiger Unternehmen, Gesprache mit
Mitarbeitern und Beratern internationaler und nationaler Organisationen sowie inten-
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sive Kontakte mit der Aul3enwirtschaftsorganisation der WKO in Gestalt der Teilnah-
me an Konferenzen, Kooperationsbérsen und Marktsondierungen eingeflossen. Auch
Internetinformationen aller relevanten Organisationen wurden intensiv genutzt.

11.2.4.2. Kategorisierung von Unternehmen mit Fallbeispielen fur die prakti-
sche Grindungsabwicklung (Kapitel 4.3 und 10)

Die untersuchten Unternehmen wurden kategorisiert und je nach Kategorie unter-
schiedliche Motive bei der Unternehmensgrindung in Emerging Countries erkannt
und aufgezeigt.

Fallbeispiele aus der IKT- bzw. der stark IKT-unterstiitzten Branche wurden fur eine
nachtragliche Verifikation der Griindungsentscheidung evaluiert und damit das ent-
wickelte Modell bezuglich Spinnendiagramm und Grindungskennzahl tberprft.
Ebenso wurden fur alle anderen theoretischen Annahmen und Modelle praktische
Beispiele je Unternehmenskategorie herangezogen.

Aus den gesammelten Unterlagen, den Interviews und den eigenen Erkenntnissen
wurden durch Beantwortung der Forschungsfragen Schliisse gezogen, Analogien
abgeleitet und Verfahren definiert, die neues Wissen im Zusammenhang mit Unter-
nehmensgrindungen in Emerging Countries darstellen und die kiinftige Griindung
von Unternehmen in Emerging Countries unterstiitzen sollen.

11.3. Ausblick auf international tatige Unternehmen und Organisationen
der Zukunft

In Zeiten grof3er Wirtschaftsdynamik, wachsender Unterschiede in der Wirtschafts-
leistung der Weltregionen und wiederkehrender globaler Wirtschaftskrisen mit unter-
schiedlicher Auswirkung auf groRe Wirtschaftsregionen stellt sich die Frage der Zu-
kunft von Unternehmensgrindungen in Emerging Markets. Wird es den heute ge-
brauchlichen Unternehmensbegriff in der 2. Halfte des 21. Jahrhunderts noch geben,
wird der Begriff ,Emerging Market” bis dahin eventuell eine véllig neue Bedeutung
bekommen und wie werden sich die Menschen in einer global wirtschaftenden und
politisch immer mehr vernetzten Welt verhalten?

Die Ergebnisse dieser Arbeit kbnnen nicht alle diese Fragen beantworten. Es sollen
aber einige Trends beispielhaft aufgezeigt werden, die eine merkliche Anderung der
bisher etablierten Begriffe im globalen Unternehmensgriindungsbereich erwarten
lassen.

11.3.1. Unternehmensbegriffe und Méarkte der Zukunft

Bereits heute ist aufgrund des technologischen Fortschritts vor allem im IKT-Bereich
eine Abkehr vom klassischen Unternehmensbegriff als wirtschaftlich-technischer
Einheit mit zugeordneten Fihrungskraften und Mitarbeitern an einem Standort mit
wirtschaftlichen Zielen zu erkennen. Internetgemeinschaften formen sich ohne die
klassischen Unternehmensmerkmale zu Einheiten und liefern (Software)-Produkte
und Dienstleistungen kostenlos oder gegen Gebihr an alle anfordernden Nutzer.
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Dienstleistungen werden nicht mehr personlich sondern Gbers Netz bis hin zu Opera-
tionen an Menschen tber Roboter erbracht. Lediglich die Produktion und die Vertei-
lung von Waren erfordert noch ein ,klassisches® Unternehmen mit Mitarbeitern und
Produktionsmitteln an einem Standort. Wie angefiihrt werden laut Prognose in den
klassischen Produktionsbereichen Mitte des 21. Jahrhunderts in den USA nur mehr
weniger als 5 % aller Beschaftigten tatig sein.*** Damit ist anzunehmen, dass auch
die Zahl der Unternehmen in dem Bereich deutlich schrumpft und dieser Trend in
weiteren Regionen der etablierten Méarkte sichtbar wird.

11.3.1.1. Reale und virtuelle Unternehmen

Damit wird es in den nachsten Jahren neben den derzeit Uberwiegenden realen Un-
ternehmen immer mehr virtuelle Unternehmen geben. Das Entstehen einer Interes-
sensgemeinschaft im World Wide Web entspricht in weiterer Folge der in dieser Ar-
beit besprochenen klassischen Unternehmensgrindung. Diesen Trend werden sich —
SO wie jetzt auch schon — wirtschaftlich interessierte und professionell agierende
Web-User zunutze machen und damit kommerzielle Dienste — verbunden mit Wer-
beeinschaltungen — anbieten. Die Leistung steht damit weltweit zur Verfigung, ohne
dass eine Unternehmensgriindung im Land der Leistungsnutzer erforderlich ist. Die
Verrechnung der Leistung erfolgt Uber elektronische Zahlung, weitere Anspriche des
Leistungsempfangers sind meist ausgeschlossen.

Damit ergibt sich eine Fille von steuerlichen, rechtlichen und wirtschaftlichen Impli-
kationen, fUr die es aber bereits durchaus erfolgreiche Beispiele mit den ,Unterneh-
men“ Google, Facebook (mit aktuell ca. 100 Mrd. $ Marktwert), Altova (als Osterrei-
chisches Beispiel eines globalen Internetanbieters'**) oder den diversen Anbietern

von ,herunterladbaren® Klingeltonen gibt.

Der Riesenmarkt des computerunterstiitzten Handels mit Finanzdienstleistungen oh-
ne direkten Bezug zur Realwirtschaft fallt ebenfalls in diese Kategorie von Geschéfts-
tatigkeit, die dahinter stehenden ,Unternehmen® sind oft nicht erkennbar und wollen
auch bewusst anonym bleiben.

Dazu kommt, dass das Internet als Basis dieser Geschaftstéatigkeit seit nunmehr 20
Jahren besteht und im internationalen, praktisch rechtsfreien Raum agiert. Fast jedes
IKT-Unternehmen gibt eine — meist ponalbehaftete — Garantie auf die Verfugbarkeit
und Sicherheit des gelieferten Internetzuganges, aber kein Unternehmen garantiert
die Verfugbarkeit und die Sicherheit der Uber das Internet selbst tibertragenen Da-
tenstrome. Deshalb betreiben alle groRen global tatigen Unternehmen fur die sensib-
len Daten eigene, oft sehr kostenintensive Leitungen zu ihren Tochtergesellschaften,
Kunden und Partnern, um genau diese Internetprobleme zu vermeiden.

4% Schopfer, 2010, S. 238f.

144 \www.altova.at.
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11.3.1.2. Entwicklung der Emerging Markets

Nach den volkswirtschaftlichen Stufentheorien erfolgen Unternehmensgriindungen in
den meisten Fallen von Unternehmen in etablierten Markten zu Neugrindungen oder
Ubernahmen von Unternehmen in Emerging Markets. Damit wird Wertschépfung in
diese Markte getragen, das dortige Lohnniveau steigt und damit auch die Preise und
das Inlandsprodukt bzw. Inlandseinkommen. Die Lander in diesen Markten entwi-
ckeln sich zu etablierten Wirtschaftsbereichen und das Potenzial fir Griindungen
wird immer geringer. Der Trend, z. B. Produktionen aus westlicher Sicht ,nach Os-
ten auszulagern, trifft derzeit noch von Osteuropa bis China zu, wird aber durch den
Wirtschaftsaufschwung in diesen Landern kinftig abflachen.

Eine Umkehr der Situation gegen Ende des 21. Jahrhunderts, dass sich bisherige
Lander aus Emerging Markets zu etablierten Wirtschaftsbereichen entwickeln und in
neu entstehenden Emerging Countries Unternehmen griinden, ist durchaus nicht
auszuschliel3en. Wie aus Abb. 2 ersichtlich war die so genannte ,Dritte Welt* mit
China, Indien und Pakistan im 18. Jahrhundert weltweit fihrend in der Industriepro-
duktion — eine neuerliche Umkehr dieser Situation ist nicht auszuschliel3en, einige
aktuelle Trends scheinen dies tatsachlich zu bestatigen (siehe Abb. 72).

8,8

73

5,45 3

4,2 430 41 02012

CHN IND SSA ME RUS BRA USA JPN MOE AUT CHE DEU FRAEURO ITA

Abb. 72: IWF Wirtschaftswachstumsprognose 2012 und 2013 (BIP-Wachstum in Prozent)'*®

Dabei wird sich in Asien der Wettstreit um die Vormachtstellung zwischen China, In-
dien und Japan fortsetzen und verstarken.**® Indien fiihlt sich von China und dessen
verbuindeten Staaten Pakistan und Myanmar eingeengt. An der 3000 km langen

Grenze zwischen China und Indien gibt es keine einzige offene StralRenverbindung,

145 IWF-Wachstumsprognose 2011, in: Kleine Zeitung 19.4.2012, S. 34.

%% 1n Anlehnung an: Reiter, Erich: GroRe Rivalitat um die Vormacht in Asien, in: Kleine Zeitung

20.4.2012, S. 8.
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wechselweise Gebietsanspriche (z. B. in Teilen von Kaschmir) werden gestellt und
die Unterstitzung der tibetanischen Exilregierung durch Indien wird in China &uf3erst
kritisch vermerkt.

Indien wird sich in den nachsten Jahrzehnten zum bevdlkerungsreichsten Land der
Welt entwickeln, hat eine gut funktionierende Demokratie und ist als Verbundeter der
USA zur Atommacht geworden. Auch die Kooperation mit Japan und Sidkorea wird
gesucht, was eine entscheidende Anderung des Machtgefiiges in Asien bedeuten
wirde. Dies manifestiert sich auch in den standig steigenden Militdrausgaben von
China und Indien, wéahrend Japan — nach den USA das zweitreichste Land der Welt
— sowohl beim Wirtschaftswachstum (als Folge von Tsunami und Atomkraftwerkska-
tastrophe in Fukushima) als auch bei den Militarausgaben bis 2013 stagniert.**’

dldl llm_

USA | CHN | RUS | GBR | FRA | JPN | SAU IND DEU | BRA | AUT
22002 432 48 36 49 59 56 24 27 47 27 3,1
02011] 690 129 64 58 58 55 46 44 44 32 3,3

Abb. 73: Lander mit den héchsten Militarausgaben weltweit (in Mrd. USD)**

Die zukiinftige Rolle von Russland in Asien ist schwer vorhersehbar, das Wirt-
schaftswachstum stagniert bei gleichzeitig stark steigenden Militdrausgaben. Russ-
land zeigt Bestrebungen, seine Rolle als Global Player weiter zu verstarken, ist aber
eher nach Europa als nach Asien orientiert.

Laut einer PWC-Studie aus dem Jahr 2011 werden bis zum Jahr 2050 eine Reihe
der heutigen Emerging Countries die etablierten Lander in wirtschaftlichen Belangen
tiberholen und damit zu den Top Playern im Wirtschaftsbereich aufsteigen.**

" 1n Anlehnung an: 1300 Milliarden Euro fiir Waffenkaufe, in: Kleine Zeitung 18.4.2012, S.7.
148 1300 Milliarden Euro firr Waffenkaufe, in: Kleine Zeitung 18.4.2012, S.7.

9 1n Anlehnung an: PricewaterhouseCoopers LLP, 2011, S. 16.

- 210 -



11.3.1.3. Mitarbeiterbegriff und Mitarbeiterfihrung

Auch der bisher Ubliche Mitarbeiterbegriff mit Einbindung in klar strukturierte Organi-
sationen, klarer Kompetenz- und Aufgabenzuordnung und eindeutigen Fuhrungs-
strukturen wird durch technologische Entwicklungen zunehmend utberholt. Die Ei-
genstandigkeit der Mitarbeiter steigt stdndig, Netzwerke ersetzen Fuhrungsstrukturen
und die Identifikation mit dem Unternehmen nimmt laufend ab.

Daflr entstehen interessensorientierte Internetgemeinschaften mit regem Informati-
onsaustausch und enorm vielen Teilnehmern (Facebook n&hert sich der Teilnehmer-
zahl von 1 Milliarde Nutzer).

Rollendefinierte tempordre Zusammenarbeit ersetzt die bisherige abteilungsorientier-
te Tatigkeit. Fihrungskrafte veréandern sich vom technischen Vorbild (Vorarbeiter,
Meister, Oberbuchhalter, Chefverkdufer) zum Gruppenmoderator mit dem Fokus auf
die bestmogliche Entwicklung und die bestmdgliche Einsetzung der Fahigkeiten aller
Gruppenmitglieder zum Wohle des Unternehmens. Die Form der Bindung der Mitar-
beiter an das Unternehmen (Arbeitsvertrage, freie Werkvertrage, temporare Consul-
tingvertrage, Mitarbeiterbeteiligung am Unternehmen oder tberhaupt freie und frei-
willige Mitarbeit zur Selbstverwirklichung) ist dabei sekundar.

Auch die Kommunikation mit den Mitarbeitern in global tatigen Unternehmen wird
vom technologischen Fortschritt bestimmt, die persénliche Kommunikation wird
durch Telefon- und Videokonferenzen, elektronische Post und inter-
/intranetorientierte Kommunikation tber Postings, Pages und virtuelle Meetingraume
abgelost. Dazu kommt die Besonderheit der Matrixorganisation mit landerspezifi-
schen Zustandigkeiten, was dazu fiihren kann, dass Manager ihre Mitarbeiter Uber
Jahre hinweg nicht personlich treffen und dennoch zufriedenstellende wirtschaftliche
Ergebnisse erzielen.

11.3.2. Unternehmensagilitat und Zukunftsaspekte
11.3.2.1. Agilitat bei Unternehmensfihrung und Unternehmenskultur

Ein aktueller Begriff bei Unternehmensfihrung und Unternehmenskultur ist Agilitat.
Dieser Begriff ist mit der Erwartung der laufenden Selbsterneuerung im Fuhrungsbe-
reich verbunden, womit sich auch laufend Auswirkungen auf die Unternehmenskultur
ergeben. Beispiele dafiir sind der OODA-Loop*°, die Scrum-Methode** oder ,De-
sign for Changeablity“ mit den Prinzipien zur flexiblen Gestaltung von Produkten®*?,

%% OODA steht fiir Orient — Operate — Decide — Act, Details finden sich auf der Webseite:
http://en.wikipedia.org/wikiflOODA loop [12.5.2012].

31 hitp://en.wikipedia.org/wiki/Scrum_%28development%29 [12.5.2012].

12 Stelzmann, 2010/11, S. 342ff.
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11.3.2.2. Unternehmensentwicklung im 21. und 22. Jahrhundert

Nur mehr 1 bis 2 Generationen (weniger als 90 Jahre) trennen uns vom Ubergang
ins 22. Jahrhundert. Bei ahnlich dynamischer politischer und wirtschaftlicher Entwick-
lung wie in den letzten 100 Jahren seit 1912 — mit 2 Weltkriegen, véllig neuen politi-
schen Konstellationen, epochalen neuen Freizeit-, Kommunikations- und Mobilitats-
maoglichkeiten — sind fur die drei wichtigsten menschlichen Bedurfnisse auf den obe-
ren Ebenen, ndmlich Kommunikation immer und tberall, individuelle Mobilitat und
Unterhaltung wann immer gewtinscht vollig neue Industrie- und Dienstleistungsberei-
che entstanden, die zu entsprechend umfangreichen Unternehmensgrindungen ge-
fuhrt haben.

Eine @hnliche Dynamik der Unternehmensentwicklung ist Giber die nachsten Jahr-
hunderte zu erwarten. Auf Basis neuer, derzeit noch unbekannter Technologien ent-
stehen neue Unternehmensformen und es werden Unternehmen gegriindet, die bei
globalem Agieren die ebenfalls gednderten und derzeit noch unbekannten neuen
globalen Bediirfnisse der Weltbevodlkerung mit der notwendigen lokalen Auspragung
erfullen werden. Ebenso wie bei der menschlichen Evolution ist auch bei Unterneh-
men der Zukunft die Individualitat der Schliissel zum Erfolg, da damit die Vorberei-
tung auf zukinftige Herausforderungen erfolgt, die gegenwartig noch gar nicht be-
kannt sind.**

Bedarf generiert immer ein entsprechendes Angebot — dieser Grundsatz wird sich
auch in den kommenden Jahrhunderten bestétigen und fortsetzen. Unternehmens-
grindungen in einer stark globalisierten Welt werden daher — in welcher auch Form
immer — weiterhin durchgefuhrt und mit entsprechenden Kenntnissen, Methoden und
Malnahmen zum Erfolg geflhrt.

%3 |n Anlehnung an: Hengstschlager, 2012, S. 23ff.
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12. Anhang
12.1. Verzeichnisse

Im Folgenden sind das Abkurzungs-, Abbildungs-, Tabellen-, und Literaturverzeichnis
sowie das Beilagenverzeichnis dargestellt.
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- 214 -




plc Public Limited Company

PT Poloe Tovarishchestrova (OG in Russland)

PVU Pariser Verbandsubereinkunft zum Schutze des gewerblichen Eigen-
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PWC PriceWaterhouseCoopers LLP

RBI Raiffeisen Bank International
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Seite 47)
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Beilage 2

Interviewpartner sowie Datum und Ort des Interviews (Textverweis

auf Seite 47)
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Beilage 3:
Landerliste fur Erhebung der Wirtschaftsparameter in Entwicklungs- und Schwellen-
landern Stand Mai 2009 (Textverweis: Kapitel 3.7.3 auf Seite 48)

Land Stadt Ansprechpartner E-Mail WKO
Afghanistan Teheran (Iran) Mag. Michael Friedl teheran@wko.at
Agypten Kairo Dr. Kurt Altmann kairo@wko.at
Albanien Laibach (Slovenien) Mag. Christian Miller laibach@wko.at
Algerien Algier Mag. Ulrike Straska algier@wko.at
Argentinien Buenos Aires Mag. Josef Hofer buenosaires@wko.at
Belarus Moskau (Russische Fdderation) Dr. Dietmar Fellner moskau@wko.at
Bosnien-Herzegowina Sarajevo Mag. Astrid Pummer sarajevo@weko.at
Brasilien Sao Paulo Dr. Ingomar Lochschmidt saopaulo@wko.at
Bulgarien Sofia Dr. Michael Angerer sofia@wko.at
Chile Santiago Mag. Stephan Stirzer santiago@wko.at
China Peking, Shanghai, Hongkong Dr. Oskar Andesner peking@wko.at
Estland Helsinki (Finnland) Mag. Johannes Brunner helsinki@wko.at
Georgien Moskau (Russische Fdderation) Dr. Dietmar Fellner moskau@wko.at
Indien New Delhi Mag. Hans-Jorg Hortnagl newdelhi@wko.at
Indonesien Jakarta Dr. Hermann Ortner jakarta@wko.at
Iran Teheran Mag. Michael Friedl teheran@wko.at
Kroatien Zagreb Mag. Roman Rauch zagreb@wko.at
Lettland Helsinki (Finnland) Mag. Johannes Brunner helsinki@wko.at
Libyen Tripolis Mag. David Bachmann tripolis@wko.at
Litauen Helsinki (Finnland) Mag. Johannes Brunner helsinki@wko.at
Marokko Casablanca Mag. Manfred Schmid casablanca@wko.at
Mazedonien Belgrad (Serbien) Mag. Andreas Haidenthaler belgrad@wko.at
Mongolei Peking (China) Dr. Oskar Andesner peking@wko.at
Montenegro Belgrad (Serbien) Mag. Andreas Haidenthaler belgrad@wko.at
Nigeria Lagos Dr. Albrecht Zimburg lagos@wko.at
Pakistan Abu Dhabi (VAE) Dr. Wolfgang Penzias abudhabi@wko.at
Philipinen Manila Dr. Walter Hofle manila@wko.at
Polen Warschau Dr. Ernst Kopp warschau@wko.at
Rumanien Bukarest Ing. Mag. Walter Fried| bukarest@wko.at
Russische Foderation Moskau Dr. Dietmar Fellner moskau@wko.at
Serbien Belgrad Mag. Andreas Haidenthaler belgrad@wko.at
Slowakei Pressburg Mag. Konstantin Bekos pressburg@wko.at
Slowenien Laibach Mag. Christian Miller laibach@wko.at
Sudafrika Johannesburg Dr. Stefan Pistauer Johannesburg@wko.at
Syrien Damaskus Dr. Kurt Mullauer damaskus@wko.at
Thailand Bangkok Dr. Gustav Gressel bangkok@wko.at
Tschechische Republik Prag Dkfm. Dr. Nikolaus Seiwald prag@wko.at
Tunesien Algier (Algeria) Mag. Ulrike Straska algier@wko.at
Turkei Ankara Mag. Richard Bandera ankara@wko.at
Ukraine Kiew Mag. Gregor Postl kiew@wko.at
Ungarn Budapest Dr. Erika Teoman-Brenner budapest@wko.at
Usbekistan Moskau (Russische Fdderation) Dr. Dietmar Fellner moskau@wko.at
Vereinigte Arabische Emirate [Abu Dhabi Dr. Wolfgang Penzias abudhabi@wko.at
Vietnam Bangkok (Thailand) Dr. Gustav Gressel bangkok@wko.at
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Beilage 4:
Darstellung der Lander, die in die Erhebung der Wirtschaftsparameter einbezogen
waren (Textverweis: Kapitel 3.7.3 auf Seite 48)

Emerging Countries innerhalb der EU sind dunkelblau dargestellt und jene aulR3erhalb
der EU orange.
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Beilage 5:
Ergebnis Erhebung der Wirtschaftsparameter in Entwicklungs- und Schwellenlandern

durch WKO-Delegierte Stand: 31.12.2011 (Textverweise: Ful3note 73 auf Seite 49,

Kapitel 8.2 auf Seite 157)
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Beilage 6:
Gegenuberstellung der Bedingungen einer atypisch stillen Beteiligung und einer Ge-
nussscheinvereinbarung (Textverweis: Kapitel 6.3.1.4.2 auf Seite 102)

Gegeniliberstellung atypisch stille Beteiligung und Genussrechtsvereinbarung

sowie Sonderthemen zu diesen Vertragen
It. Abstimmung mit Mag. M. Hofstatter
erstellt von DI Reinhard Téglhofer /stv. Geschaftsfihrer und COO der mbOnline GmbH

Zugrunde liegen die Mustervertrage fir atypische stille Beteiligung und Genussrechte der mbOnline
GmbH mit einer Laufzeit von 10 Jahren und eigenkapitalorientierten Bedingungen

Thema atypisch stille Beteiligung Genussrechtsvereinbarung

Eigene Bilanz ja nein

Steuererklarung ja nein

Verlustzuweisung ja nein

Handelsmoglichkeiten eingeschrankt erleichtert

Dividendensteuer privat/e.U. bis 50% 25%KEST

Dividendensteuer GmbH/AG bis 25% steuerfrei

Abschichtungssteuer privat/e.U.  bis 50% halber Durchschittssteuersatz des Jahres
Abschichtungssteuer GmbH/AG  bis 25% bis 25% mit Gestaltungsspielraum
Steuer mbOnline nein 1% Gesellschaftssteuer bei Einzahlung
Sonderthemen:

- Liebhabereiproblem eher unwahrscheinlich, da Businessplan und Geschaftstatigkeit der
mbOnline GmbH vorliegen

- Verlustvortrag im Investorenunternehmen moglich

- Verlustausgleichbeschrankungen beachten (checkt noch M. Hofstéatter)

- Verlust am Vertragsende: anrechenbar fiir privat/e.U.s, fir GmbH/AGs gegen
VerduBerunsggewinne aus Beteiligungen anrechenbar (gilt das fir beide Vertragsformen?)

- Bilanzstichtag fiir verbundenes Unternehmen bei atypisch stiller Beteiligung beachten,
Abschluss ist 9 Monate riickwirkend moglich

- Vertrage sind zu vergebiihren, Ublicherweise tiber Steuerberater

- M. Hofstatter checkt noch atypisch stillen Beteiligungsvertrag bzgl. Steuerbedingungen u.dgl.

Unterlage erstellt durch DI Reinhard Toglhofer /stv. Geschaftsfiihrer und COO

Wien, 16.2.2010
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Fragebogen mit Antworten Hans D. Jarnik - Oracle Austria GmbH (Textverwe

pitel 10.1.1 auf Seite 172, Kapitel 10.9.1 auf Seite 201
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Beilage 8
Fragebogen mit Antworten Mag. Josef Dringel — Mayr-Melnhof Holz Holding AG

(Textverweise

Kapitel 10.1.2 auf Seite 177, Kapitel 10.9.2 auf Seite 201)
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Kapitel 10.4.3 auf Seite 194, Kapitel 10.8.3 auf Seite 200, Kapitel 10.9.3 auf Seite

Fragebogen mit Antworten DI Michael Schaffler-GI63I — Consult
202)
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Beilage 11
Fragebogen mit Antworten Andreas Neuherz - Cisco Systems Austria GmbH (Text-

Kapitel 10.3.1 auf Seite 191, Kapitel 10.9.1 auf Seite 201)

verweise
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Beilage 12
Fragebogen mit Antworten DI Hugo Federspiel — Hewlett-Packard Ges.m.b.H. (Text-

Kapitel 10.3.1 auf Seite 191)

verweis
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Fragebogen mit Antworten Max Sitnik — Hewlett-Packard Ges.m.b.H. (Textverwe

Kapitel 10.3.1 auf Seite 191)
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Beilage 14
Fragebogen mit Antworten Michael Vasicek — Hewlett-Packard Ges.m.b.H. (Textver-

Kapitel 10.3.1 auf Seite 191)
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Beilage 15

Fragebogen mit Antworten DI Relja Raisic — Hewlett-Packard Ges.m.b.H. (Textver-

Kapitel 10.3.1 auf Seite 191)
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Beilage 16

Ka-

Fragebogen mit Antworten Ewald Glockl — NetApp Austria GmbH (Textverweise

pitel 10.3.1 auf Seite 191, Kapitel 10.9.1 auf Seite 201)
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Beilage 17
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Fragebogen mit Antworten Edward R. Kozel — Deutsche Telekom AG (Textverwe

Kapitel 10.3.2 auf Seite 192, Kapitel 10.8.2 auf Seite 200)

- 247 -




Beilage 18
Kapitel 10.3.2 auf Seite 192, Kapitel 10.4.2 auf Seite 194, Kapitel 10.8.2
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auf Seite 200)

verweise




Beilage 19
Fragebogen mit Antworten Denis Negylad, MAS - Raiffeisen Informatik GmbH (Text-

Kapitel 10.3.2 auf Seite 192, Kapitel 10.4.2 auf Seite 194)

verweis
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Beilage 20:

Fragebogen mit Antworten Ing. Gerhard Schwarzhappel — Raiffeisen Informati

Kapitel 10.3.2 auf Seite 192, Kapitel 10.4.2 auf Seite 194, Ka-

pitel 10.7.2 auf Seite 198)
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Beilage 21
Fragebogen mit Antworten DI Dr. Janos Sved - Softdata DV Beratungsges.m.b.H.

Kapitel 10.3.3 auf Seite 192, Kapitel 10.4.3 auf Seite 194, Kapitel

10.8.3 auf Seite 200, Kapitel 10.9.3 auf Seite 202)
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Beilage 22:

Fragebogen mit Antworten Ali Mahlodji - whatchado (Textverwe

Seite 192, Kapitel 10.9.3 auf Seite 202)

Kapitel 10.3.3 auf
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Beilage 23
Fragebogen mit Antworten DI Donatus Schmid — Sun Microsystems GmbH (Textver-

Kapitel 10.4.1 auf Seite 192)
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Beilage 24

Fragebogen mit Antworten Dr. Wilfried Meyer - Villares Metals GmbH (Textverwe

Kapitel 10.4.2 auf Seite 194)
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Beilage 25
Fragebogen mit Antworten DI Heimo Stix Bohler-Uddeholm AG (Textverweise

tel 10.8.2 auf Seite 200, Kapitel 10.9.2 auf Seite 201)
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Beilage 26

oin zeJ9 L Jap uonesiuesio pun Suniyny Yausajun 4ng N3 1 oin zeJo N1 Jap uonesiuesio pun Suniyny! yausaun 4ng N3
3 J3u||3j43qeH pieyuidy "uyaa} -3s *iq "Suj-"|diq "Joid-"Alun "0 :1anasnag 3 J3ujja41aqeH pieyuiay "uyday *as *iq "Suj-"jdiq "Joid-"Aiuf "o :J1anailag
pue] wijeyjedy = o Bunapiojuy = X
~
X AM}IeqNIaAUIIN0SSIY
UaqaLIYISIBION PUBT WI LIS 912121440 Y2INP Sunyiajdag aulRY ‘WNSIA 9SSIUIDPIOLIAWNSIA X WNISYIEMSHEYISUIM
uy It} 13 Japo QUi ‘UBYIBLISIRY I)|OA Qayiaayasiay 0T X il J2WINSIA ‘UBY}:
X (232 ‘|e3jo] ‘n3) uaBuniapigy
oIy aJepy v uopdnuioy pun eujw,
‘Ud|[23S 2|eXO| APUIZINISIAIUN ‘UAY(LYID NZ PUNn UIBeNIURIG NZ YORJUIT ualunispins 6 X R A pUn I _UIUEN
- X udsaMSIYILIRg SI|eUONEN
UBUONEYOJUIWIIS PUN UIAYSGIENWUBWILY uondnioy pun i o X zuazadwoyyoesds
UoA auay ‘8 pun -J3IWYIS Uy 2 D punagyjeuluy g X wajsAsianals
X 28nye9 sa|eizos
@2y UOA a1
SRR : > UasaMSIYILIag SajeuoneN X Inynyssauisng
auiay D Japo 2183y ue 3 afluam X waysAssyyday saydeuly
i X HIYIBYIISSIYIAY
YYISHIIIQUIIT 13Y13qIA .
%1235 YI5IN3Q PO/ pun YasiBu3 ‘Bunpjigsneuaydeldspaly ANY zumaduioppeldst g (8upaju ayas) . € z (YooY ayas)
S T
28uuas 121U3). I wajsAsianals s ( PRISHTE) i spup el
Sy : \Peroos 4 28nj39 sajesz g
NZ UdNIPQIY Jassimad a8uuag 499 sajeIzos  “p \
puel wi adyaysdunpiayasiul Siuam ‘ujaday uasepy yoeu Sunpunidnan
Jaupied uap ui uanesuaA ‘sBunasiy 2iuaiziyye ‘1elenbBelyospuey amynyssauisng ‘g
‘uopiesiuediQ ‘wuojsiyaay ‘Sunpunidnan ‘SBundijiisg gney) Sunpunio Jap BunppPiIMqy aydsiieId
ayase) 0 ‘Janepsuaiyepiap azny wayshssiyoay
yone adesian JauaIuYap mexipn aJefy JayRYIISSIYIRY ‘T win3sy; JIM pun |er I yoeu af
SunBedsny mzq Suniapiojuy :sapue|sBunpunJo sap ‘mzq uoiday Jap UaLALINYEMSNY
J
uj a18a1e. JUSUE] JOA UJBZUOY WOA ‘WMSYIBMSHEYISUIM
:uaBunuepii3 (apunio ajeuonowa/sjeuoiies) salunod Suidiow3 ul SunpuniSsuswyauIdUN WNIepm
puis y1qn
0 2p 81aqniapug| ep 4 Np puajne| uapJam uadun|nyds ajRaNy M| - uaieels Gz | = Bl[eA pUn p 19 “12)N1 ‘YaIRLIRISQ
pun uojunaf I 31MOs U3l 3 nieg ‘pjut ed 0 sad) 1355e4Wn §17-33 uoiBay
13po ausa3ul) Yye :s1axsepy Bu 43p wiapue uapuasjoy ur Suniyey i/ punio
Imynyssauisng 3|exo] 3Ip 4ny stupue N pun 32)y2eaq uay aeyo]
UBPJaM JYSUI 03SIP UIPUNY We Jayeu B ‘UISPUET UBP Uj UBUORESIUBSIORIAIDS PUN -SGILMIAA ISIPIN -
W03 3[eI0 @193 UUELO! ‘0SL-E0T8-¥99-Ev+ (IGO0 ‘OSL-LLLEE-T-Ev+ 1L :UBNRPI{RIUOY
3 11118 Ul J9PO 3L, |euoi8as uapiam Y21919g-25UadI] 2JBMYOS UBP INy §1D-33 Jaeur|y ddueuly [euoiSay suonyung
IR RUR T USD VY e bt Ausmisilou Y tion es) < ) - 13423 uueyor ‘Seyy :iaunedmainiau|
Su3suoy Wy
uajiey PY: o) B pun 3 Hw - UBIM £2ZT-V ‘6T-LT 294e15 JaweiBep Jamol-qz|
uajyIeaq nz puis Suniye Jajexo| pun aydeids Ja[e3o] Ul 13p uaxdy - \_LIOTETE \wnieq HJWD eisny SppelQ udWysuidun
Sunssej apalN aYsIyI1a11a31SQ Iny , 3suad)| [e1auad” Jap IsnpaA JaydlFow Jsuos ‘uajydeaq nz
VYIS PUIS 3D1IWILIO) JO JAGUIRYD S JIP 31| HIBIq* 3] UIIPUET] UISSIMAS U] 3 ynug -
:53113UN0) (42ujap13geH
»  wnz pun Sunpup ) nz pieyuIay “uyaa 35 *Jq |q 'J0id-"Alu "0) uopesiuesiQ pun Buniyn YauJ33UN 4N4 INISUI/ZRID-NL
§ § N 19p MW uonesadooy Ul UIGLY IYdIeY; aus Jny ) Bul u 1M 31p ue
3 43p pun P 49p Bunqgays3 ~ Y34OH19QL pieyuiay “8ul-|dig uopenassia
aniL joy|3QL pleyuiay ‘3ul-"jdiq :wnip 1eassiq antL joy|3oL preyuiay ‘3ul-"jdiq :wnip 1newassia

Fragebogen mit Antworten Mag. Johann Eckler - Oracle Austria GmbH (Textverwe

Kapitel 10.9.1 auf Seite 201)
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Beilage 27
Fragebogen mit Antworten DI Dr. Helmut Eichert - Oracle Austria GmbH (Textver-

Kapitel 10.9.1 auf Seite 201)
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Beilage 28
Fragebogen mit Antworten Ing. Kurt Burger — Danet-Beratung und Softwareentwick-

Kapitel 10.9.2 auf Seite 201)
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Beilage 29:

Fragebogen mit Antworten Dkfm. Walter Tluchor - Digital Equipment Corporation
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