2. Einleitung

Die gegenwirtige Wirtschaftslage Osterreichs ist gekennzeichnet von
den Auswirkungen der Finanzkrise. Ungeachtet dieser Situation set-
zen mittelgro3e Gsterreichische Unternehmen mit grofler Zielstrebig-
keit und Ausdauer ihre Internationalisierungsaktivititen fort.

Dieses Buch stellt den erstmaligen Versuch dar, Osterreichische
Unternehmen, die in ihrem Geschiftsfeld Europa- oder Weltmarkt-
fithrer sind, in das breite Licht der Offentlichkeit zu stellen. Diese 4u-
Berst erfolgreichen Unternehmen steuern nicht nur einen sehr hohen
Anteil zur Ssterreichischen Wirtschaftsleistung bei, sondern stehen
auch als Garant fir die Entstehung bzw. Sicherung von Arbeitsplit-
zen. Deren nachhaltige Visionen, Ziele, Strategien und Fihrungsme-
thoden sind dafiir verantwortlich, dass Ostetreich eine starke Export-
performance aufweist.

Im Endeffekt wollen wir verstehen, warum diese Osterreichischen
Welt- und Europamarktfihrer so erfolgreich sind. Wie und was kén-
nen wir von ihnen lernen? Welche Strategien bzw. Strategiemerkmale
erzeugen nachhaltigen Erfolg? Wie gehen diese Welt- und Europa-
marktfihrer mit Zielen und Visionen um? In welchen Bereichen sind
diese Unternehmen erfolgreich? Wie sind die Positionen beziiglich
Themen wie Kundennihe, Unternehmenskultur, Mitarbeiterorientie-
rung, strategische Kooperationen oder Innovationskraft? Welche
Treiber sind fir diese Innovationen ursichlich? Welche Bedeutung
hat die Globalisierung? Wie reagieren diese mittelgrolen Unterneh-
men auf die ernormen Herausforderungen der Internationalisierung?

Kurzum, anhand von 6sterreichischen Europa- und Weltmarkt-
fihrern wollen wir aufzeigen, welche Strategien und Fihrungsmetho-
den im 21. Jahrhundert zu einer aullerordentlichen Leistung fihren.

Wie ist dieses Buch aufgebaut? Im Wesentlichen gliedert es sich in
funf Kapitel. Zunichst werden in der Einleitung grundlegende Be-
griffe erklirt, die uns im ganzen Buch begleiten. AnschlieBend werden
die typischen charakteristischen Merkmale des Mittelstandes darge-
stellt sowie die gegenwirtige Situation des Gsterreichischen Mittelstan-
des im Vergleich zur Vergangenheit verdeutlicht. Im Hauptteil wer-
den 58 ausgewihlte Osterreichische Unternehmen, die Europa- bzw.
Weltmarktfithrerschaft erlangt haben, vorgestellt. Auf Basis dieser
portraitierten Osterreichischen Unternehmen erfolgt im anschlieen-
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den Kapitel die Identifikation der daraus abgeleiteten Strategiemerk-
male, die einer niheren Betrachtung unterzogen werden. Abschlie-
Bend werden Trends aufgelistet, mit der die Unternehmerlandschaft
in Zukunft konfrontiert sein wird, sowie erldutert, vor welchen Her-
ausforderungen der 6sterreichische Mittelstand steht.

In diesem Buch finden Sie eine Vielzahl von Fakten und Daten.
Diese Informationen beruhen zum weitaus grofB3ten Teil auf Angaben,
die aus den jeweiligen Unternehmen stammen. Auf diese Angaben
miussen wir uns als Autoren verlassen, da wir sie nicht — zumindest
nicht mit vertretbarem Aufwand — tberpriifen kénnen. Das bedeutet
aber auch, dass wir keinerlei Gewihrleistung fir die Richtigkeit derat-
tiger Angaben und Daten ibernehmen kénnen. Darauf weisen wir
den Leser ausdricklich hin.

2.1 Definitionen

2.1.1 Marktfuhrerschaft

Bevor sich dieses Buch einer Analyse Osterreichischer Europa- und
Weltmarktfithrer und ihren Strategien widmet, sollen vorab die Be-
griffe Marktfihrerschaft und Familienunternehmen niher erliutert
werden.

Unter einem Marktfihrer wird ein Unternehmen verstanden, das
auf einem gegebenen Markt unter allen Marktteilnehmern den relativ
grofiten Anteil am Marktvolumen besitzt. Mit anderen Worten, der
Anbieter mit dem groBten Marktanteil ist der Marktfihrer. Diese De-
finition ldsst aber offen, ob der stiickzahlenmiBige oder der wertmi-
Bige Markanteil gemeint ist. GemiB einer Studie von Hermann Si-
mon, bei der eruiert wurde, aus welchem Grund Unternehmen sich
als Marktfithrer sehen, stand die wert- und nicht die mengenmiGige
Ausschépfung des Marktes im Vordergrund. Marktfithrerschaft wird
aber keineswegs nur tber den Marktanteil definiert, sondern auch
tber die dahinterstehenden Inhalte und Ursachen. Diese Marktfithrer
sehen sich in erster Linie als Technologie- und Qualititsfiihrer, siche
Abbildung 1.

Diese Aufstellung, welche vom Frauenhofer-Institut im Jahre
2007 erstellt worden ist, dokumentiert die Bedeutung der Merkmale
Technologie und Qualitit. Auch die hoch gereihten Attribute Be-
kanntheitsgrad, Prestigetrichtigkeit sowie Tradition deuten darauf
hin, dass Marktfiihrerschaft auf lang anhaltender Uberlegenheit be-
ruht. Umsitze und Stiickzahlen haben im Verhiltnis dazu nur mittlere
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Technologiefuhrerschaft ] 85%
Qualitatsfuhrerschaft 1 79%
Bekanntheitsgrad 174%
Breite der Produktpalette ] 719%
Prestigetrachtigkeit ]709%
Umsatzstarke ] 699%
Tradition ]167%
Zahl der Landervertretungen ] 65%
Stuckzahlen ] 55%
Spezialisierung auf Segmente ] 459%
Abbildung 1: Ursachen der Marktfuhrerschaft
Bedeutung. Somit kann festgehalten werden, dass Marktfithrerschaft
mehr als nur den groften Marktanteil umfasst. Marktfithrerschaft
zeichnet somit auch Unternchmen aus, die iiberlegene Positionen in
Technologie/Innovationskraft, Qualitit und Bekanntheit einnehmen.
2.1.2 Familienunternehmen
,,Osterreich ist ein Land, in dem der Mittelstand und da vor allem die
Familienunternehmen besondere Bedeutung fir die Wirtschaftsleis-
tung haben®, so der ehemalige Wirtschafts- und Arbeitsminister Martin
Bartenstein.

In Osterreich stellen Familienunternehmen die Mehrheit der Un-  Familienun-
ternehmen dar. Rund 80 Prozent der in Osterreich ansissigen Be- ~ ternehmen -
triebe befinden sich im Familienbesitz. Gabe es keine Familienunter- gegrlfftund

edeutung

nehmen, wiirden cirka 70 Prozent der Arbeitsplitze und bis zu 80
Prozent der Ausbildungsplitze fehlen. Dartiber hinaus wiirde rund
die Hilfte der Bruttowertsch6pfung aller ansissigen Unternchmen
wegfallen. Familienunternchmen nehmen damit in Osterreich eine
herausragende wirtschaftliche und gesellschaftliche Stellung ein.

Was ist nun unter einem Familienunternehmen zu verstehen? Fa-
milienunternehmen verkntpfen die beiden Sozialsysteme ,,Familie”
und ,,Unternehmen® miteinander. Die spezifischen Eigenschaften der
Unternehmensform sind durch eben diese Symbiose bestimmt. Es
handelt sich um ein Familienunternehmen, wenn die Entwicklung
eines Unternehmens durch eine Familie oder einen Familienverband
substantiell beeinflusst wird oder werden kann. MaBgeblicher subs-
tanzieller Einfluss ist gegeben, sobald die Familie entweder das Unter-
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nehmenskapital hilt und/oder Aufsichts- und/oder Management-
funktionen Ubernommen werden. Zudem ist hdufig ein generations-
Ubergreifender Anspruch gegeben, das Unternehmen als Familien-
eigentum zu erhalten und die Entwicklung des Unternehmens zu ge-
stalten. Oftmals wird die von den Vorfahren geprigte Familientraditi-
on als Leitlinie der unternehmerischen Betitigung betrachtet. Die Ge-
schiftsfihrung wird hiufig durch mehrere Inhaber ausgeiibt. Bei an-
stechendem Wechsel der Geschiftsleitung bekundet sich die Nachfol-
geregelung bei familiengefithrten Betrieben oft als problematisch. Zu-
dem gibt der Begriff Familienunternechmen keine Auskunft tber die
Gesellschaftsform oder GroBe des gefihrten Unternchmens. Die
meisten Familienunternehmen finden sich bei den Kleinstunterneh-
men oder im Mittelstand wieder.

westand 2 2 Osterreichischer Mittelstand
“s:];:ﬂg:: 2.2.1 Besondere Charakteristika und Bedeu-
fluss auf die tung fur Osterreich
Wirtschafts-
struktur,  Kleine und mittelstindische Unternehmen bilden die Basis der Oster-
Wertschop-  reichischen Unternchmenslandschaft und haben damit wesentlichen
fungstrager  Rinfluss auf die Wirtschaftsstruktur. Obwohl der Begriff ,,Mittel-
stand* hiufig verwendet wird und allgemein geldufig ist, liegt fir die-
sen Begriff keine allgemeingiltige Definition vor. Die Europdische
Kommission definiert den Mittelstand tber die Beschiftigtenzahl,
tber den Umsatz sowie iiber die Bilanzsumme. Folgende Tabelle zeigt
die Einordnung des Mittelstandes, wobei es sich bei diesen Werten
um Hoéchstgrenzen handelt.
Beschaftigtenzahl Umsatz Mio. Euro Bilanzsumme Mio. Euro
Kleinstunternehmen 9 2 2
Kleinunternehmen 49 10 10
Mittelstand 249 50 43
Tabelle 1: KMU-Definition
Des Weiteren muss es sich bei diesen Unternehmen um ,,eigenstindige®
Unternehmen handeln. Darunter werden jene Unternehmen verstanden,
bei denen es sich nicht um ein Partnerunternehmen oder ein verbundenes
Unternehmen handelt. Charakteristische Merkmale fiir mittelstindische
Unternehmen sind insbesondere die Flexibilitdt und die Anpassungsfa-
higkeit, die regional starke Verwurzelung und die Fithrung durch die Fi-
gentimer selbst. Gerade mittelstindische Unternehmen charakterisieren
16 Spitzenleistungen Made in Austria



sich durch die gegebene Fihrung durch den Eigentiimer selbst. Durch
die Doppelfunktion als Eigentiimer und Manager geht von der Unterneh-
mensfiihrung ein hoher wirtschaftlicher Einfluss aus.

Wie bereits erwihnt, sind kleine und mittlere Unternehmen
(KMUs) die Wertschépfungstriger in der 6sterreichischen Wirtschaft.
Auf sie entfillt der tiberwiegende Teil der Bruttowertschépfung, was
deren Stellenwert und Bedeutung unterstreicht. Aus dem Mittel-
standsbericht 2006/2007 des Bundesministeriums fur Wirtschaft und
Arbeit ist zu entnehmen, dass im Jahr 2006 in Osterreich rund
306.400 kleine und mittlere Unternehmen in der gewerblichen Wirt-
schaft titig waren, das sind 99,7 Prozent der gesamten gewerblichen
Wirtschaft. Rund 90 Prozent der Unternehmen beschiftigten weniger
als zehn unselbstindige Mitarbeiter, weitere 8 Prozent hatten zwi-
schen 10 und 49 Beschiftigte. Der Anteil des Mittelstandes mit 50—
249 Mitarbeitern bezifferte sich im Jahr 2006 auf 1,5 Prozent.

Diese rund 306.400 KMUs beschiftigten im Jahr 2006 knapp
1.312.600 Mitarbeiter. Somit sind rund 61 Prozent aller unselbstindig
Beschiiftigten der gewerblichen Wirtschaft in kleinen und mittleren
Unternehmen titig. Bei genauer Betrachtung der kleinen und mittle-
ren Unternehmen verrichteten in Kleinstunternehmen rund 27 Pro-
zent der Mitarbeiter, in kleinen 37 Prozent und in mittleren Unterneh-
men rund 36 Prozent ihre Titigkeit. Dariiber hinaus ist der Mittel-
stand ebenso der mit Abstand gréBte Lehtlingsausbilder.

Auf Basis dieser Fakten wird deutlich, dass der Osterreichische
Mittelstand eine herausragende Position in der Unternechmensland-
schaft einnimmt.

2.2.2 Vergangenheit und Gegenwart

Die gegenwiirtige Situation des 6sterreichischen Mittelstandes ist ge-
prigt von der Finanzkrise. Gemil3 einer Umfrage der Creditreform
im Herbst 2008 ist die Stimmung im 6sterreichischen Mittelstand ge-
tribt, siche folgende Abbildung 2:

sehr gut befriedigend und | mangelhaft und

und gut ausreichend ungenigend
Verarb. Gewerbe 58,3(68.9) 328(26,3) 9.0(42)
Bau 63,5 (65.6) 285(31.2) 81(23)
Handel 505(64.2) 40,3(29.4) 8211
Dienstleistungen 68,5 (64,6) 258(31.2) 47(34)

Abbildung 2: Aktuelle Geschaftslage des Mittelstandes
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Im Herbst 2007 beurteilten knapp zwei Drittel (66,4 Prozent) der Os-
terreichischen Mittelstindler ihre aktuelle Geschiftslage mit sehr gut
oder gut. Im Herbst 2008 waren es nur noch 58,7 Prozent, das einer
Abnahme von 7,7 Prozentpunkten entspricht. Der Anteil der mangel-
haft oder ungentgend beschriebenen Aussagen zur Geschiftslage
stieg um knapp vier Prozentpunkte auf 8,0 Prozent.

Bei Betrachtung der Umsatzentwicklung zeigt sich ebenfalls ein
getriibteres Bild als im Vergleichs- und Boomjahr 2007.

gestiegen gleich gesunken
Verarb. Gewerbe 35,9(65,7) 459 (31,7) 18,1(12,3)
Bau 48,2(46,9) 409(441) 10,9 (7.8)
Handel 35,7 (58,6) 333(27.8) 30,2(12.9)
Dienstleistungen 46,0(52.2) 40,9 (35,6) 13,0(12.2)

Abbildung 3: Umsatzentwicklung des Mittelstandes

Wihrend im Herbst 2008 mehr als die Hilfte angab, Umsatzsteige-
rungen erwirtschaftet zu haben, ist dieser Wert um 14,9 Prozent-
punkte auf 39,5 Prozent gefallen. Mit Ausnahme der Bauindustrie
trifft dies auf alle Sparten zu. 19,3 Prozent der befragten Unterneh-
men kimpfen mit Umsatzrickgingen.

Bei der Analyse der Personalsituation beim Osterreichischen Mit-
telstand fillt auf, dass im Vergleichszeitraum 2007—-2008 deutlich we-
niger Unternehmer in Osterreich ihren Personalbestand aufgestockt
haben, wie die nachfolgende Grafik zeigt.

gestiegen gleich gesunken
Verarb. Gewerbe 35,9 (55.7) 459 (317) 18.1(12.3)
Bau 482(46.9) 409(44) 10,9 (7.8)
Handel 35,7 (58.6) 33.3(27.8) 30,2(12.9)
Dienstleistungen 46,0 (52.2) 409(35.6) 13.0(12.2)

Abbildung 4: Entwicklung des Personalbestandes

Zu Mitarbeiterfreisetzungen sahen sich 14,7 Prozent gezwungen — das
sind 4,1 Prozentpunkte mehr als im Herbst 2007.
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Im Vergleich zur eben dargestellten gegenwirtigen Situation soll
kurz die Entwicklung der Unternehmensgrindungen von 1998 bis
2007 skizziert werden.

30.304 Osterreicher haben im Wirtschaftsjahr 2007 den Sprung in die
Selbststindigkeit gewagt. Die Zahl der Griindungen ist in den vergan-
genen zehn Jahren um 53,7 Prozent gestiegen. Die Anzahl der neu proto-
kollierten Unternechmen wuchs in der vergangenen Dekade mit 17,7 Pro-
zent konstant, wenn auch auf eher niedrigem Niveau. Ein anderes Bild
zeigt sich bei den Einzelunternehmern: Wihrend im Jahr 1998 nur 14.496
Unternehmen an den Start gingen, waren es im Jahr 2007 bereits 24.153,
ein Zuwachs von 66,6 Prozent. Dies geht aus der vom KSV1870 jihrlich
erstellten Unternehmenspyramide hetvor, die das Griindungs- und Insol-
venzgeschehen der vergangenen zehn Jahre abbildet.

Die Unternehmenspyramide liefert mit dieser Analyse ein klares
Bild der gegenwirtigen Entwicklung junger Unternehmen in Oster-
reich und bildet relativ konstante Werte bei den Neuprotokollie-
rungen ab. Nachdem die Einzelunternehmen in den Vorjahren jeweils
leicht angestiegen sind, gab es 2006 erstmals einen kleinen Riickgang.
Der Héhepunkt an Griindungen ist 2005 mit 25.114 erreicht worden.
2007 gab es wieder einen leichten Aufwirtstrend, siche Abbildung 5.
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Abbildung 5: Unternehmenspyramide: Insolvenzen und Grundungen

Betrachtet man bei der oben stehenden Darstellung die rechte Seite
(grin), so wird die Anzahl der Griindungen von 1998 bis 2007 er-
sichtlich. Diese Griindungen teilen sich in die beim Firmenbuch ein-
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getragenen neu protokollierten Unternehmen (z.B. GmbH, KEG,
OEG) und in die Einzelunternehmen. Die Neuprotokollierungen
sind demnach seit 1998 um 17,7 Prozent gestiegen, die Anzahl der
Einzelunternehmen hat sich seither um mehr als 66,6 Prozent erhoht.
Das ergibt eine Gesamtsteigerung von fast 54 Prozent. Diese Fakten
belegen, dass die in Osterreich erfreulich stabilen Griindungsaktivi-
titen nach wie vor auf den Neugrindungen der Einzelfirmen basie-
ren. Die Neuprotokollierungen liegen in den vergangenen Jahren
konstant knapp unter 6.000 pro Jahr. Im Jahr 2007 wurde diese Hirde
erstmals Giberschritten. Auf der linken Seite sind die jahrlichen Insol-
venzfille eingezeichnet. Das Insolvenzniveau ist in den vergangenen
Jahren annihernd gleich hoch. Durchschnittlich wurden mehr als
6.000 Unternehmen jihrlich zahlungsunfihig, wobei in den vergan-
genen zwei Jahren ein leichter Riickgang erkennbar ist. Im Jahr 2007
verzeichnete der KSV1870 6.295 Insolvenzen.

Die vorhergehenden Ausfithrungen verdeutlichen, dass die weltweite
Finanzmarktkrise Spuren beim Osterreichischen Mittelstand hinterlassen
hat. Insbesondere die Untersuchung der Creditreform zur Wirtschaftsla-
ge des Osterreichischen Mittelstandes zeigt, dass sich die allgemeine
Stimmung im Vergleich zum Jahr 2007 getriibt hat. Nichtsdestotrotz
kénnen Kirisen auch als Chancen genutzt werden. So zeigt die Studie zu
den ,,Hidden Champions des 21. Jahrhunderts®, dass gerade diese Un-
ternehmen mehrheitlich von Rezessionen und Krisen profitieren. Markt-
anteile werden nicht in guten Zeiten, sondern in schwierigen Marktpha-
sen neu verteilt. Wenn es eng wird, gehen die schwicheren Wettbewer-
ber in die Knie. Das ist dann die Chance fiir die Stirkeren, ihre Marktpo-
sition auszubauen. Wenn es gut lduft, kommen hingegen alle zurecht
und die Marktanteile dndern sich kaum.

2.3 Unternenmensauswahl

Wer sind nun die 6sterreichischen Welt- und Europameister? Um sich
fir dieses Buch zu qualifizieren, muss ein Unternehmen die folgenden
Kriterien erfillen:

1. das Unternehmen ist in 6sterreichischem Besitz

2. das Unternehmen ist Europa- oder Weltmarktfihrer

3. das Unternehmen verfiigt Gber einen jihtlichen Umsatz von min-
destens 30 Mio. Euro

Ad 1.

Das jeweilige Unternchmen befindet sich Gberwiegend in Osterrei-
chischem Besitz. Es konnen sich auch Teile des Unternehmens in
Streubesitz befinden oder auslindische Investoren Anteile halten, we-
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sentliche Voraussetzung ist jedoch der mehrheitliche Besitz des Un-
ternehmens in Gsterreichischer Hand.

Ad 2.

Das 6sterreichische Unternehmen muss eine fithrende Rolle im Euro-
pa- bzw. am Weltmarkt einnehmen. Um sich als Europa- oder als
Weltmarktfithrer zu qualifizieren, muss dieses Unternehmen die
Nr. 1, 2 oder 3 in ihrer Branche, in ihrem Markt- oder Teilmarkt (Seg-
ment) sein. Ein gutes Beispiel hierfiir ist die Firma Greiner Tool.Tec
der Greiner Group, die bei Werkzeugen und Anlagen fiir die Fenster-
profilextrusion den Weltmarktfithrer stellt.

Weiters erfiillt ein Unternehmen dieses Kriterium, wenn ein oder
mehrere Teilbereiche eines Unternehmens (z. B. Divisionen) den Eu-
ropa- oder Weltmarktfiihrer stellen. So zum Beispiel ist das Unterneh-
men Bohler Uddeholm, welches zum Voestalpine Konzern gehort,
Weltmarktfithrer bei Werkzeugstahl.

Ad 3.
Ein weiteres Kriterium stellt der Umsatz dar. In Frage kommende
Unternechmen missen einen jihrlichen Umsatz von mindestens 30
Mio. in der Bilanz aufweisen. Eine Ausnahme stellt das Unternehmen
Thomastik Infeld GmbH mit 17 Millionen Euro Umsatz im Jahr 2007
dar. Da das 6sterreichische Unternehmen aber Marktfihrer in Europa
fur Saiten fir Streich- und Zupfinstrumente vor der franzosischen Sa-
varec und der deutschen Pirastro ist, behielten wir das Unternehmen
dennoch bei.

Auf Basis dieser Kriterien konnten Osterreichische Unternehmen
identifiziert werden, die wir im Folgenden niher vorstellen.
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