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Globalisierung von Technologien

Wie Schweizer KMU erfolgreich
ins Ausland expandieren

Geriistet fuir das internationale Parkett ist, wer innovative Produkte mit neuen

Geschiftsmodellen vertreibt. __ vVON MARCUS MATTHIAS KEUPP UND OLIVER GASSMANN

IEXETY Die Stadler Rail Group,

Furrer+Frey und weitere
Schweizer KMU sind mit ihren Pro-
dukten auf der ganzen Welt prisent.
Eine Forschungsarbeit der Universitit
St. Gallen bringt ans Licht, wie Schwei-
zer KMU trotz teilweise beschrankter
Ressourcen und Finanzen innert relativ
kurzer Zeit erfolgreich ins Ausland ex-
pandieren. Innovative Produkte und
Dienstleistungen lassen sich mit drei
Geschiftsmodellen besonders gut aus-
serhalb des Heimmarktes verkaufen.

PROF. DR. OLIVER
GASSMAN N ist Professor fiir
Technologie- und Innovationsma-
nagement an der Universitdt St.
Gallen und Direktor des Instituts
fiir Technologiemanagement. Er ist
Griindungspartner des Intellectual
Property und Innovations-
Unternehmens BGW AG mit Sitz
in St. Gallen und Wien und
Mitglied in mehreren wirtschaft-
lichen und akademischen Boards.
Zuvor leitete er die Forschung &
Vorentwicklung bei Schindler.
oliver.gassmann@unisg.ch

3

MARCUS MATTHIAS
KEUPP ist wissenschaftlicher
o Assistent am Institut fiir
Technologiemanagement. Er
beschiiftigt sich mit Forschungsthe-
men aus dem internationalen
Innovationsmanagement.
marcus.keupp @unisg.ch

chweizer Unternehmen geben

inzwischen fast 50 Prozent ihrer

Aufwendungen fiir Forschung &
Entwicklung (F&E) im Ausland aus. Die
Internationalisierung von F&E war lan-
ge den transnationalen Grossunterneh-
men vorbehalten. Im Fokus der Techno-
logiepolitik sind Firmen wie Novartis, die
jungst die Forschungsleitung nach New
Jersey verlagerte, oder ABB, die ihr For-
schungszentrum fiir Robotik im vergan-
genen Jahr nach Shanghai verschob.
iiberholt jedoch
Gedachtes: Kleine und mittlere Unter-

Gemachtes

nehmen (KMU) internationalisieren
ihre Geschaftsaktivitdtenrelativschnell
— trotz meist geringer Ausstattung an
Ressourcen und Finanzmitteln. Diese
sogenannten «Born Globals» internati-
onalisieren quasi ab dem Grindungsda-
tum, ohne vorher lange national titig
gewesen zu sein. Bemerkenswert ist,
dass es sich bei der Internationalisie-
rung nicht nur um Produktions- oder
sonstige Verlagerungsaktivititen han-
delt, sondern die Unternehmen ihr
Geschidftsmodell tatsiachlich auf eine
internationale Basis stellen.

Fir die Schweiz, die traditionell
durch eine grosse Anzahl von KMU,
aber auch durch ihre Pionierrolle bei
derInternationalisierung der F&E-Akti-
vitdten von Unternehmen gepragt ist,
bieten sich diesbeziiglich grosse Chan-
cen. Das Land besitzt zahlreiche hoch
innovative und technologieintensive
KMU, fur die die Internationalisierung
schon aufgrund des relativ kleinen

Heimmarktes eine wichtige strate-
gische Option firdie Geschéftsentwick-
lung darstellt.

Bislang war weitgehend unklar, wel-
che Fahigkeiten und Aktivitditen KMU
besitzen und entfalten miissen, umihre
Geschifte schnell und nachhaltig zu
internationalisieren. Weiter war nicht
bekannt, ob und inwiefern KMU neue
Geschéaftsmodelle entwickelt haben,
um ihre Internationalisierung durchzu-
setzen. Hierzu hat die Universitdt St.
Gallenmehrere empirische Forschungs-
projekte durchgefithrt (Gassmann und
Keupp, 2007a, 2007b). Die Auswer-
tungen zeigten, dass erfolgreich inter-
national tdtige KMU sowohl neue
Geschiftsmodelle entwickeln als auch
besondere Erfolgsfaktoren meistern.

Fir ein multinationales Unterneh-
men ist die Internationalisierung eine
strategische Entscheidung und weniger
eine Ressourcenfrage. Daher verlduft
die Internationalisierung von Grossun-
ternehmen meist in aufeinander auf-
bauenden Schritten: Export, Produk-
tionsverlagerung, Joint Ventures, Griin-
dung einer Tochtergesellschaft im Aus-
land, Verlagerung von Innovations-und
F&E-Aktivitaten. Fur KMU, deren Res-
sourcen und Finanzmittel begrenzt
sind, ist eine solche schrittweise Verla-
gerung kaum durchfiithrbar. Indes gibt
es innovative KMU, die mehrere oder
alle Glieder dieser Kette durch neue
Geschifts- und Organisationsmodelle
ibersprungen haben. Im Folgenden
werden drei dieser Modelle vorgestellt
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und mit Beispielen aus der Praxis illus-

triert.

Modell 1: Virtuelle
Internationalisierung

Internationalisierung ist nicht unbe-
dingt gleichbedeutend mit massiven
grenziiberschreitenden Investitionen
und der Griilndung internationaler Pro-
duktionsnetzwerke. Diesen Effekt kon-
nen sich KMU zunutze machen. Die
Strategie besteht darin, den eigenen
Wettbewerbsvorteil in Zusammenar-
beit mit grosseren Firmen aktiv zu ver-
markten, ohne selbst Ressourcen zu
investieren. Das KMU geht somit eine
Symbiose mit einem anderen Unter-
nehmen ein: Das KMU stellt sein Spe-
zialwissen zur Verfiigung, der Partner
liefert Ressourcen und den Zugang
zu internationalen Mairkten. Dieses
Modell findet man oft in der Pharmazie
und Biotechnologie, wo es viele kleine,
technologisch hochspezialisierte KMU
gibt, denen es jedoch an den finanziel-
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len Mitteln und Ressourcen fehlt, um
ihre Entwicklungen und ihr Spezial-
wissen zu vermarkten.

Ein Schweizer Biotech-KMU, dessen
Namen aus Vertraulichkeitsgriinden
nicht genannt wird, beschaftigt 114
Mitarbeiter. Es entwickelt keine eigen-
standigen Produkte; sein Wettbewerbs-
vorteil ist das schnelle und effiziente
Durchfiihren von Testreihen fiir die
Medikamentenentwicklung. Das Unter-
nehmen geht Kooperationen mit inter-
nationalen Pharmakonzernen ein, die
das Risiko scheuen, selbst ein Medika-
ment zu entwickeln, das in zwei kli-
nischen Phasen wahrend acht bis zehn
Jahren getestet werden muss. Das KMU
schliesst die Lizenzvertrage wie folgt ab:
Es erhdlt fiir einen festgelegten Zeit-
raum die Rechte an der Substanz vom
Pharmakonzern und unterzieht sie den
Testreihen, woftir es vom Konzern
bezahlt wird. Besteht die Substanz die
klinischen Tests, kann der Pharmakon-
zern durch eine Call-Option die Subs-
tanz zuriicklizenzieren. Ist die Substanz

erfolglos,ist der Verlust fiir den Pharma-
konzern vernachldssigbar gering, das
KMU hat die Zahlungen fiir die Testrei-
henerhalten. Fiirbeide Partner bedeutet
diese Kooperation eine Win-win-Situa-
tion. Das Biotech-KMU agiert damit
quasi international, denn es fiihrt diese
Tests fiir Pharmakonzerne aus der
ganzen Welt durch. Es ist also ein glo-
baler Service-Provider, ohne jemals die
Schweiz verlassen zu haben.

Modell 2: Erfahrungsvorteile
internationalisieren

Dieses Modell ist ein Paradebeispiel fiir
die Internationalisierung vieler Schwei-
zer KMU: Uber Jahrzehnte und Genera-
tionen hinweg aufgebautes Know-how
wird aus dem nationalen Kontext gelost
und fiir eine Vielzahl von Anwendungen
verfiigbar gemacht. Besonderszunennen
sind Firmen, die teilweise seit Mitte des
19. Jahrhunderts im Tunnel- und Eisen-
bahnbau oder der Konstruktion von Seil-
und Zahnradbahnen tétig sind. Da die
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Schweiz verkehrstechnisch (abgesehen
vom Mittelland) ein schwieriges Terrain
darstellt — Berge missen iiberwunden,
Schluchten uberbriickt, extreme Klima-
bedingungen in den Alpen gemeistert
werden— konnten heimische Unterneh-
men Know-how aufbauen und effiziente
Losungen und radikale Innovationen fir
schwierige Rahmenbedingungen entwi-
ckeln. Dieses Wissen bringt einen Wett-
bewerbsvorteil, da vergleichbare ausldn-
dische Gesellschaften nie solchen extre-
men Bedingungen ausgesetzt waren und
deshalbnie soinnovationsstark wurden.
Es ist kein Zufall, dass ein Grossteil der
Luftseil- und Zahnradbahnen weltweit
von Schweizer Herstellern gebaut wer-
den. Selbst wenn heute aus einigen die-
ser Firmen multinationale Konzerne
geworden sind, haben diese alle einmal
als auf den Heimatmarkt ausgerichtete
KMU begonnen.

Ein globaler Anbieter im Markt fiir
Rollmaterial, die Schweizerische Stadler
Rail Group, beschiftigt 2350 Mitarbei-
ter. Das Unternehmen konzentriert sich
auf die Marktsegmente Regionalbahn,
S-Bahn und Strassenbahn sowie auf das
Nischengebiet Zahnradbahn. Seine Spe-
zialitdt sind Produkte zur Losung von
Verkehrsproblemen in internationalen
grossstadtischen Agglomerationen.
Aufgrund der historischen Erfahrung
mit dem Bau gewagter Eisenbahnlinien
und der Uberbriickung schwieriger

Naturhindernisse in der Schweiz kann
die Firma heute global anbieten. Auch
deswegen, weil Verkehrsprobleme welt-
weit bestehen und sich inihrer Struktur
dhneln. Stadler Rail liefert komplette
Verkehrslosungen in benachbarte euro-
pdische Linder. Ohne den Vorteil aus
dem Heimatmarkt hitte man es kaum
geschafft, sich zu internationalisieren.
Ein anderes Beispiel ist Furrer+Frey,
ein Berner Familienunternehmen mit
140 Mitarbeitern, das Fahrleitungen
und Stromschienen sowie Montage-
hilfsmittel fiir Bahnen aller Art baut.
Die Erfahrung von drei Generationen
Eisenbahntechnikern beim Bau und der
Elektrifizierung von schwierigen Stre-
ckenfithrungen (wie Bergpésse, Wende-
tunnel, alpiner Eisenbahnverkehr) hat
zu einem starken, grosstenteils im per-
sonlichen und Erfahrungswissen
gegriindeten Wettbewerbsvorteil
gefithrt. Das gibt dem Unternehmen
Know-how und Erfahrungsvorsprung,
dienurschwerimitiert werden konnen.
Furrer+Frey baut heute Fahrleitungen
unter anderem in Korea, den USA, Nor-
wegen, Algerien und Deutschland.

Modell 3: Extreme
Nischenstrategie

Mit diesem Geschiftsmodell werden
Bereiche identifiziert, die fur Grossun-
ternehmen zu speziell sind oder von

diesen schlichtweg iibersehen werden.
Fir KMU bietet sich die Chance, durch
die Spezialisierung einen kleinen, tiber-
schaubaren Markt zu bedienen, dafir
aber dort eine Spitzenposition einzuneh-
men. Der Spezialisierungsvorteil lasst
sich im In- und Ausland realisieren.

Unweit der Kantonsgrenze Schaff-
hausen befindet sich die kleine deutsche
Stadt Tuttlingen. Sie giltals eine der welt-
weit bedeutendsten Cluster fiir Medizi-
naltechnik und Endoskopie. Auf engs-
tem Raum haben sich Dutzende von
KMU angesiedelt, die sich auf technolo-
gieintensive Spezialgebiete der Medizin-
technik konzentrieren. Seit dem Auf-
kommen der minimal-invasiven Chirur-
gie ist die Nachfrage nach Endoskopen
explodiert und hat das Unternehmen
Karl Storz, frither ein auf den deutschen
Markt ausgerichtetes KMU, zum Welt-
marktfithrer gemacht. Die Endoskope
sind sowohlin der Verarbeitungalsauch
beziiglich Flexibilitdtin der Nutzung der
Konkurrenz tiberlegen. Zudem arbeitete
die Gesellschaft in einem kontinuier-
lichen Innovationsprozess mit Arzten
und Krankenhdusern zusammen.
Obwohl der Markt fiir Endoskope, ver-
glichen mit anderen Markten der Medi-
zinaltechnik, relativ klein ist, hat das
Unternehmen eine komfortable und
kaum angreifbare Position erreicht.

So clever diese Geschédftsmodelle
sind, miissen doch einige Rahmenbe-
dingungen und Eigenschaften in der
Firma gegeben sein, damit sie umsetz-
barsind. Die Forschungsarbeiten haben
die folgenden Erfolgsfaktoren ergeben:
1.Schutz geistiger Eigentumsrechte

durch faktische Schutzmassnahmen
2. Starke Technologie- und Innovations-
orientierung
3. Fokussierung auf global homogene
Produkte ohne Anpassungsbedarf

1. Schutz geistiger Eigentumsrechte

durch faktische Schutzmassnahmen
Da die wichtigste Ressource eines KMU
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sein spezialisiertes Wissen ist, ist dieses
besonders zu schiitzen. KMU miissen
daftir anders vorgehen als Grossunter-
nehmen, die jede Erfindung zum Patent
anmelden. Ausserhalb der Sektoren
Pharmazie und Biotechnologie haben
KMU eher geringe Patentaktivitdten.
Oft fehlen auch die finanziellen Mittel,
um eine umfassende Patentstrategie
und ihre Durchsetzung zu bezahlen.
Andererseits sind Patente oft nicht opti-
mal als Schutzinstrument, da sie unter
Umstdnden wertvolle technologische
Informationen o6ffentlich zugdnglich
machen (siehe io new management Nr.
4/2007, S. 31). Erfolgreiche KMU setzen
daher hdufig faktische Schutzstrate-
gien wie Geheimhaltung von Produk-
tionsprozessen ein. Ein guter Schutz
bietet neben technologischer Komple-
xitdt auch eine Modularisierung der
Produkte. Entweder ist die Technologie
des Produktes so komplex, dass die Imi-
tationskosten iiber den Herstellkosten
liegen, oder ein Imitator kann nur ein
Teilmodul des Produkts entschliisseln,
nicht aber das ganze Produkt. Schliess-
lich hilft auch eine Konzentration auf
Erfahrungswissen und Know-how: Wis-
sen, das nicht dokumentiert ist und nur
in den Erfahrungswerten technischer
Spezialisten lebt, kann nur schwer
kopiert werden.

2. Starke Technologie- und Innovations-
orientierung

Ein KMU kann im internationalen
Wettbewerb langfristig nicht durch
Preiskampf oder Marktmacht beste-
hen. Die einzige Option fur langfris-
tiges Uberleben ist ein starker Inno-
vationsvorteil, der die Produkte und
Dienstleistungen gegeniiber der Kon-
kurrenz iberlegen macht. Dieser
Innovationsvorsprung muss stindig
erneuert werden, da er die Basis des
Wettbewerbsvorteils bildet. Eine star-
ke Technologieorientierung sowie eine
Unternehmenskultur, welche die Kre-
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ativitdt und die Initiative jedes Mit-
arbeiters fordert, sind wichtig. Dies
bedeutet aber nicht, dass KMU immer
auf der Suche nach radikalen Innova-
tionen sein miissen. Genauso tragfahig
ist das kontinuierliche, inkrementelle
Verbessern bereits bestehender Pro-
dukte, wenn dies mit einer Effizienz-
steigerung einhergeht, die einen Vor-
sprung im Wettbewerb sichert.

3. Fokussierung auf global homogene
Produkte ohne Anpassungsbedarf

Gerade weil ein KMU geringere Res-
sourcen als ein Konzern besitzt, darf es
sich nicht auf eine Verzettlung seiner
Produkte durch einen zu grossen Va-
riantenreichtum einlassen. Die erfolg-
reichsten KMU haben es geschafft, glo-
bal homogene Produkte zu entwickeln,
die nur noch minimale oder gar keine
Anpassung mehr an den nationalen

Markt benétigen. Hierzu gehoren zum
Beispiel die universell einsetzbaren Anti-
biotika des australischen KMU Chemeq
(77 Mitarbeiter). Oder die universell und
unabhéngig von nationalen Standards
einsetzbaren Zubehore fiir Musikinstru-
mente von Konig&Meyer aus Deutsch-
land (260 Mitarbeiter), das 60 Prozent des
Umsatzes im Ausland erzielt.
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