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ZUSAMMENFASSUNG

Zahlreiche Start-Ups - insbesondere aus dem High-Tech und Internetsektor — entscheiden
sich bereits bei oder kurz nach der Griundung zur Internationalisierung. Die Griunde dafur
liegen meist in den Rahmenbedingungen, die am heimischen Markt vorgefunden wer-
den. Dazu zahlen die limitierte Grélie und die damit verbundene geringe Anzahl potenti-
eller Kunden, Partnerunternehmen sowie Investoren, weshalb Wachstumsmaoglichkeiten
fur Start-Ups entsprechend begrenzt sind. Zudem gibt es bei den Voraussetzungen fur die
Internationalisierung Unterschiede zu Unternehmen, die sich bereits am Heimatmarkt
etablieren konnten.

Das vorliegende Working Paper beschéaftigt sich ausgehend von dieser Problemlage mit
den zentralen Voraussetzungen, Strategien und Aktivitaten sowie Herausforderungen von
Start-Ups im Rahmen der Internationalisierung. Dazu wurden Start-Ups und Institutionen im
Alpen-Adria Raum (Karnten, Slowenien, Friaul-Julisch Venetien) im Rahmen einer qualita-
tiven Studie befragt, um diese Faktoren zu beleuchten und dabei die unterschiedlichen
Sichtweisen von Unternehmen und Institutionen gegenuberzustellen bzw. zu analysieren.

ABSTRACT

Numerous start-ups - especially from the high-tech and Internet sector - take the decision
to internationalize already at or shortly after their foundation. The main reasons lie in the
framework conditions of the domestic market, in particular its limited size and the associ-
ated small number of potential customers, partner companies as well as investors, and
the resulting limited growth opportunities. In addition, there are differences in the prereq-
uisites for internationalization compared to companies that have already established
themselves on the domestic market.

This working paper explores the most central prerequisites, strategies and activities as well
as challenges of start-ups within the context of internationalization. For that purpose, a
gualitative study of start-ups and institutions in the Alps-Adriatic region (Carinthia, Slove-
nia, Friuli-Venezia Giulia) helped to illuminate these factors in detail as well as to contrast
and analyse the different perspectives between companies and institutions.
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1 METHODIK & FORSCHUNGSDESIGN

Dieses Working Paper beinhaltet die Ergebnisse einer qualitativen Studie, die im Rahmen
der Exportoffensive 2017 des Landes Karnten und der Wirtschaftskammer Karnten seitens
der Fachhochschule Karnten (Studienbereiche Wirtschaft & Management und Enginee-
ring & IT) durchgefuhrt wurde. Im Fokus stand dabei der Internationalisierungsprozess von
Start-Ups, mit dem Ziel, wissenschaftliche Grundlagen fiur die bestmdgliche Unterstitzung
von Start-Ups bei ihren Vermarktungs- und Vertriebsaktivitaten im Ausland zu erarbeiten.
Das Hauptaugenmerk der Studie lag auf der Analyse von Erfolgskriterien fur eine nach-
haltige, internationale Geschéaftstatigkeit der Zielgruppe.

Dem Forschungsdesign, dem eine ausfiihrliche Literaturrecherche voranging, liegt folgen-
des Modell zu Grunde (siehe Abbildung 1).

- . Unterstiitzungs- |

Institutionen e

| - maBnahmen

Heraus-
forderungen -
Strukturen & __-| Strategien & Aktivititen zur Ergebnisse auf
Unternehmen Ressourcen & Fithiakeiten Identifikation & Nutzungvon ————— Auslandsmiirkten
. Chancen auf Auslandsmiirkten . (Erfolg/Misserfolg)

i Einstellungen, Ziele

Unternehmer/in i Fihigkeiten &

Erfahrungen

Das Modell unterscheidet drei Ebenen, auf denen Erfolgsfaktoren ausgemacht werden
kénnen:

- Auf institutioneller Ebene finden Start-Ups Unterstitzung im Rahmen verschiedens-
ter Programme und MaRnahmen, die ihnen helfen, Rahmenbedingungen fir eine
erfolgreiche Internationalisierung zu schaffen.

- Auf der Unternehmensebene mussen sowohl strukturelle Voraussetzungen sowie
Ressourcen und Fahigkeiten geschaffen werden, welche die gewéahlten Strate-
gien und Aktivitaten im Rahmen des Internationalisierungsprozesses positiv beein-
flussen kdnnen. Aus den Aktivitaten ergeben sich schliefilich die Ergebnisse auf den
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Auslandsmarkten bzw. mogliche Herausforderungen, die umgangen werden mus-
sen.

- Auf Unternehmer/innen-Ebene sind es Einstellungen, Zielvorstellungen sowie per-
sonliche Erfahrungen, die Einfluss auf die Internationalisierungsentscheidung und
den Erfolg nehmen kénnen.

Diese im Modell dargestellten Faktoren wurden im Rahmen der qualitativen Befragung
naher beleuchtet. Dafur wurden insgesamt 19 Grinder von Start-Ups, die bereits Interna-
tionalisierungspfade beschritten haben, befragt. Ebenso wurden sieben Vertreter von
sechs Institutionen anhand eines offenen, strukturierten Fragebogens interviewt. Um zu-
dem von Organisationen jenseits der Landesgrenzen zu lernen, wurden auch Jungunter-
nehmen und Institutionen in Slowenien sowie Friaul-Julisch Venetien untersucht. Zusatzlich
wurde auch je ein Kurzgesprach mit zwei Bankenvertretern gefuihrt. Die Befragung glie-
dert sich dadurch in zwei unterschiedliche Bereiche, die Unternehmens- und Institutionen-
interviews.

Die Interviews mit den Unternehmen sollten vor allem Aufschluss Uber folgende Bereiche
geben:

- Voraussetzungen (Strukturen, Ressourcen, Fahigkeiten)

- Internationalisierungspfad (Aktivitaten, gute und schlechte Strategien)

- Internationalisierungserfolg und Zufriedenheit

- Herausforderungen bei der Internationalisierung

- Institutionelle Unterstitzung (Institutionen, Art der MaRhahmen, Beurteilung)
- Einfluss des Grinderteams auf den Internationalisierungserfolg

Analog dazu wurden auch Institutionen gebeten, aus einer Beobachtungs- bzw. Meta-
Perspektive von ihren Einschatzungen und Erfahrungen zu erzahlen. Dies beinhaltete Fra-
gen zu Voraussetzungen, Aktivitaten, Herausforderungen und der Rolle des Griinderte-
ams. Zusatzlich wurden Informationen uber die Angebote der Institutionen eingeholt. Ins-
besondere fir die Aspekte der Finanzierung erfolgten zusatzlich zwei Kurzgesprache mit
Banken.

Der Ablauf des Studiendesigns — von der Erstellung des Fragebogens bis zum finalen Be-
richt —ist in Abbildung 2 ersichtlich, wobei in der weiteren Methodenbeschreibung insbe-
sondere auf die Auswahl der Studienteilnehmer (2), die Durchfihrung der Interviews (3),
den Analyseteil (5) und den Forschungsbericht (6) eingegangen wird.
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1.1. AUSWAHL DER STUDIENTEILNEHMER UND DURCHFUHRUNG

DER INTERVIEWS

Fur die Auswahl der befragten Unternehmen sollte ein Fokus auf Start-Ups in der Alpen-
Adria Region gelegt werden. Daflr wurde zunachst Uber die Websites regionaler Inkuba-
toren nach potentiellen Start-Ups recherchiert. AuBerdem wurden vier Auswabhlkriterien
(Region, Branche, Start-Up-typische Charakteristika, Internationalisierung) ausgemacht.
Auf Basis dieser Kriterien konnten einige Unternehmen von vornherein ausgeschlossen
werden, allerdings gab es auch Unternehmen, die zwar geeignet waren, aber fir ein In-
terview nicht zur Verfigung standen. Wichtig bei der Auswahl erschien, dass zumindest
vier Kriterien erfillt wurden. Tabelle 1 zeigt den Erfullungsgrad der Kriterien, wobei die be-
fragten Unternehmen zur Anonymisierung den Kategorien ,,Hardware* (H), ,,Softwarel6-
sung“ (S) und ,,Internetbasierte Dienstleistung* (D) zugeordnet und nummeriert wurden.
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Region Branche Charakteristika Internationalisierung
Start-U L . Jinternationale
P Sitz in Kirnten, Branche: Software, grundlegende Wachstums- mehrsprachige .
. . . . ) Miirkte oder
Friaul, Slowenien | Hardware, Internet Innovation potential Website .
1 Uberseemarkt

v v v

<
<

S1
§2
53
$4
55
56
§7
58
59
5§10
H1
H2
H3
H4
D1
D2
D3
D4
D5

ASENTIENEN
ASEN
NANENENENEN

N NN N N N NN NN
NENENY

BENENENENENENEN
<

NN NN NN EN AN RN RN ENENENENEN ENEN
AR

S AN N N N AN N RN N N NN AN AN ENENEN
RN RN NN NN RN EN EN NN RN AN RN
S ENEN NN NN

NENENY

Im Zeitraum von April bis Juli 2017 wurden zehn Start-Ups aus Karnten, vier aus Friaul-Ju-
lisch-Venetien sowie funfin Slowenien befragt. In Summe wurden dazu Interviews mit einer
Gesamtlange von Uber 13 Stunden gefuhrt, auf 200 Seiten transkribiert und anschlielend
mit der Software MAXQDA nach einem vorher festgelegten Schema kodiert (siehe Kapitel
1.2.2). Fir jedes Start-Up ist dabei Zeitpunkt und Dauer des Interviews bzw. die Anzahl der
transkribierten Seiten und Codings in Tabelle 2 ersichtlich.
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Start Up Datum fgmoe trunsk.ribierte Anz.uhl
Seiten Codings
51 01.06.2017 00:57:57 19 60
52 12.06.2017 00:48:33 10 53
§2 27.07.2017 00:14:15 6 34
%] 31.05.2017 01:11:47 15 48
54 01.06.2017 00:20:47 I 47
S5 14.06.2017 00.50:17 13 39
56 01.06.2017 00:40:56 11 59
57 11.05.2017 00:38:50 9 34
Unternehmen 58 23.05.2017 00:39:15 6 36
n=19 9 23.05.2017 00:53:21 11 58
S10 15.05.2017 00:44:49 9 37
HI 31.05.2017 01:00:58 17 64
H2 11.05.2017 00:55:52 11 32
H3 09.06.2017 00:30:33 7 40
H4 26.04.2017 01:03:45 10 34
DI 22.06.2017 00:21:56 7 41
D3 12.04.2017 00:33:58 12 68
D4 23.05.2017 00:58:53 11 3
D5 19.05.2017 00:39:27 9 36
Summe 13:15:52 200 853

Fur die Interviews mit den Institutionen wurden im Vorfeld jene Einrichtungen als relevant
identifiziert, die Leistungen fur Start-Ups bzw. zum Thema Internationalisierung anbieten,
wobei der Grofiteil davon aus Karnten stammt. Dartiber hinaus wurde noch je eine Ein-
richtung aus den benachbarten Regionen ausgewahlt und befragt. Zusatzlich wurden
auch noch zwei Banken in einer Kurzbefragung interviewt, um insbesondere einen Einblick
in jene Bereiche zu bekommen, die fur die Finanzierung von Internationalisierungsvorha-
ben der Start-Ups von Interesse sind. Tabelle 3 zeigt einen Uberblick tiber die Zeitpunkte,
die Lange der Interviews sowie Transkription und Kodierung fur die Interviews mit den In-
stitutionen.

Sowohl fur die Unternehmens- und Institutioneninterviews, als auch fur die Interviews mit
den Bankenvertretern wurden Interviewleitfaden erstellt. Die Grundlage dafur bildete
eine eingehende Literaturrecherche sowie das eingangs dargestellte Forschungsmodell.
Aufgrund der Tatsache, dass einige Unternehmen und Institutionen aus dem nicht-
deutschsprachigen Raum (Slowenien, Italien) stammen, wurden diese auch in die engli-
sche Sprache Ubersetzt. Die Bankeninterviews wurden ausschliellich in Karnten geflhrt,
weswegen der Banken-Interviewleitfaden lediglich in deutscher Sprache ausgelegt
wurde.
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Institution Oort Datum Linge rans .” erte
Seiten
ABC Accelerator Laibach 01./02.06.2017 00:45:58 10
Austrian Start Ups Klagenfurt 10.04.2017 00:47:36 11
Build Klagenfurt 04.05.2017 00:37:22 9
Institutionen
n=6 Frivli Innovazione Udine 17.07.2017 01:22:54
KWF Klagenfurt 02.05.2017 01:02:18 15
WKK Klagenfurt 17.05.2017 01:28:35 20
WKK Klagenfurt 11.07.2017 01:04:34 18
Summe 07:09:17 83
Bank Oort Datum Linge
Banken Kirntner Sparkasse - Klagenfurt 12.07.2017 00:49:16
n=2 Raiffeisen Bank Klogenfurt 12.07.2017 00:49:57
Summe 01:39:13

1.2. ANALYSE UND DATENAUFBEREITUNG

Im Zuge des analytischen Teils wurden die jeweiligen Unternehmen und Institutionen zuerst
in einer Kurzbeschreibung dargestellt, um den Studienauswertern einen kurzen Uberblick
zur Organisation und zu den zentralen Antworten der Befragung zu geben.

In einem zweiten Schritt erfolgte die davon unabhangige Kodierung der transkribierten
Gesprache. Dazu wurde ein Codesystem erstellt, wobei die Kategorien im Vorhinein (de-
duktiv) und unter Zuhilfenahme des Fragebogens festgelegt wurden. Die Interviews der
Unternehmen und der Institutionen wurden dabei getrennt kodiert, da zwei verschiedene
Codesysteme aufgrund unterschiedlicher Fragekategorien Verwendung fanden. Die Ge-
sprache mit den Unternehmen wurden mittels der Software MAXQDA ausgewertet. Dies
ermoglichte in Folge einen Export der Kodierungen bzw. die Erstellung von Excel-Doku-
menten fur die jeweiligen Themengebiete, welchen die kodierten Textstellen nach Kate-
gorien zugeordnet und dementsprechend einzeln betrachtet werden konnten. Damit
war die Auswertung pro Kategorie moglich, wobei die Textstellen fur jede einzelne Kate-
gorie paraphrasiert und anschlielend geclustert wurden, um Gemeinsamkeiten sowie Un-
terschiede der einzelnen Aussagen aufzuzeigen.
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Zusatzlich wurden die Paraphrasen einiger induktiver Kategorien weiterverarbeitet, um
damit eine ,,quantitative* Aufbereitung zu ermdglichen. Dabei wurden die Studienteil-
nehmer gebeten, drei Fragen mit vorgegebenen Antwortmdglichkeiten zu reihen. Die
Antwortmoglichkeiten wurden dabei aus der vorab durchgefiuhrten Literaturrecherche
abgeleitet und bezogen sich auf die Themenbereiche Voraussetzungen (Ressourcen und
Fahigkeiten), sowie Herausforderungen. Die Unternehmen und Institutionen wurden ge-
beten die entsprechenden Kategorien auf einer Skalavon1-5bzw.1-6und 1-7 (1 =
am wichtigsten, 5, 6, 7 = am wenigsten wichtig) zu reihen. Fir die Auswertung der Ranking-
Ergebnisse wurden die Zuordnungen folgendermalien kategorisiert: Wenn eine Res-
source/Fahigkeit/Herausforderung den ersten oder zweiten Rang einnahm, wurde davon
ausgegangen, dass diese ,,am wichtigsten* oder ,,eher wichtig* fir das Unternehmen/die
Institution ist. Bei der Einschatzung auf dem letzten oder vorletzten Platz, wurde diese als
,weniger oder am wenigsten wichtig“ kategorisiert. Die mittleren Range wurden der Ka-
tegorie ,,maRig wichtig“ zugeordnet. Aus dem Ergebnis konnten die Haufigkeiten der An-
gaben von Unternehmen und Institutionen gegentibergestellt werden. In den Abbildun-
gen 4 - 6 ist die prozentuale Verteilung der Unternehmensangaben im Balkendiagramm
ersichtlich und die der Institutionen in den Kreisen auf der rechten Seite, wobei jeder Kreis
einen Institutionenvertreter darstellt. Die Ergebnisse der Ranking-Befragungen kénnen da-
bei nur Hinweise auf Schwerpunkte geben. Bei den Haufigkeitsanalysen der Unternehmen
wurde grundsatzlich von n=19 ausgegangen, da in Summe 19 Start-Ups befragt wurden.
In einigen Fallen entspricht jedoch n=17, da von zwei Start-Ups keine Daten zu den Ran-
king-Fragen vorlagen bzw. bei den Fragen zum Internationalisierungspfad keine Antwort
gegeben werden konnte.

Die oben erwahnten Cluster wurden aus den Paraphrasen induktiv abgeleitet und dien-
ten folglich dazu, Handlungsfelder zu identifizieren. Die Festlegung der vorliegenden sie-
ben Handlungsfelder (siehe Abbildung 3) bildet damit einen wesentlichen Bestandteil des
roten Fadens bzw. fur die Inhalte der einzelnen Themenbereiche (Kapitel).

Vertrieh & Struktur &
Produkt o Rechtliches
Netzwerk Organisation

Markt Kommunikation Finanzierung

Zur Untermauerung der dargestellten Ergebnisse wurden auRerdem Zitate aus den Inter-
views eingefligt, um die Inhalte mit einem entsprechenden praktischen Beispiel zu hinter-
legen. Die Zitate wurden dabei anonymisiert (analog zu Tabelle 1).
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2. ANSTOR DER INTERNATIONALISIERUNG

Zur Analyse der Ausgangslage wurde der Einfluss der Grinder bzw. des Griinderteams auf
den Internationalisierungserfolg untersucht. Dabei wurden die ausgewahlten Start-Ups
durch offene Fragen zu den Grinden und dem Zeitpunkt der Entscheidung zur Internati-
onalisierung befragt. Des Weiteren wurde erhoben, welche personlichen Fahigkeiten und
Eigenschaften sowie internationalen Erfahrungen die Grinder/-teams mitbringen und
welchen Einfluss diese auf die Internationalisierung nehmen. Analog dazu wurden auch
die Institutionen zu den Zielen, Einstellungen und benoétigten Kompetenzen der Griun-
der/des Grunderteams im Rahmen der Internationalisierung befragt.

2.1. GRUNDE FUR DIE INTERNATIONALISIERUNG

Der vorherrschende Grund fur die Internationalisierung umfasst die Gegebenheiten des
heimischen Markts (Osterreich, Slowenien und Italien) in Hinblick auf das Marktpotential.
Demnach sind fur 15 der 19 befragten Start-Ups die heimischen Markte unter Berucksich-
tigung der potentiellen Kunden, aber auch Investoren und Partnerunternehmen, zu klein
und ermoglichen kein oder nur begrenztes Wachstum. Auch die Kosten fir die Produkt-
entwicklung sind lediglich durch eine Ausweitung des Markts bzw. der Reichweite der Pro-
dukte und Dienstleistungen amortisierbar. Folglich wird die Anzahl potentieller Kunden
durch die internationale Geschaftstatigkeit erhdht, um so die Kosten im Sinne von Break-
Even zu decken. Zu kleine Markte als wesentlicher Einflussfaktor (zu klein fur die Erreichung
einer kritschen Masse und um profitabel wirtschaften zu kbnnen) wurden auch von den
Institutionen als Ausloser fur die Internationalisierung genannt.

Insbesondere Start-Ups, die keinen Markt oder keine Kunden im eigenen Land haben,
nannten die grolRere Bereitschaft fir den Einsatz neuer Technologien oder die einfachere
Abwicklung durch flachere Strukturen im Ausland als zusatzliche Faktoren fur die Entschei-
dung zur internationalen Geschaftstatigkeit. Dadurch ergibt sich nicht selten der Um-
stand, dass derartige Unternehme zunachst auf internationalen Markte erfolgreich sind,
bevor Kunden am heimischen Markt Interesse fur die Produkte und Dienstleistungen ent-
wickeln.

Ein weiterer wesentlicher Aspekt ist, dass viele Start-Ups die Internationalisierung nicht als
explizit entschiedene Strategie erachten, die eines speziellen Grundes bedarf. Die inter-
nationale Geschaftstatigkeit wird fur die meisten Grinder durch die Definition des Begriffs
Lotart-Up* impliziert, wobei der internationale Markt als ,,einzig moglicher Markt* angese-
hen wird.
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In diesem Kontext wird die Internationalisierung ebenfalls als Motiv fur die Griindung des
Unternehmens genannt, da haufig auch die Natur des Produkts oder die Branche selbst
die Internationalisierung sowie die Zusammenarbeit auf internationaler Ebene fordern (z.B.
Online-Plattform).

Darauf basierend werden Produkte oder auch KommunikationsmaRnahmen (z.B. Webs-
ite, Crowdfunding Videos) von vorne herein multilingual oder zumindest in englischer
Sprache ausgelegt. Auch Start-Ups mit ausreichend potentiellen Kunden im Inland gaben
an, dass durch die leichte Erreichbarkeit von weiteren Kunden via Internet und aufgrund
der Aussicht auf Wachstum Auslandsmaérkte gleichermallen mitangesprochen werden.
Dies konnte auch von den Institutionen bestatigt werden, vor allem, wenn bereits frihzei-
tig zahlreiche Anfragen von internationalen Partnern oder Kunden eintreffen. Ein weiteres
Kriterium fir die Internationalisierung ist die leichte Multiplizierbarkeit des Produkts oder der
Dienstleistung (Skalierbarkeit) sowie die einfache Nutzung ohne besondere Lokalisierungs-
malinahmen oder sonstige Anpassungen auller der Sprache.

Ein maRgeblicher Einflussfaktor auf die Intention zur Internationalisierung liegt im allgemei-
nen Mindset der Griinder bzw. des Griinderteams. Dazu zahlt unter anderem die persdn-
liche Neigung zum internationalen Vergleich des Unternehmens oder der Forschungsleis-
tung sowie der Wunsch nach internationalen Beziehungen. Dies ist einerseits abhangig
von personlichen Einstellungen, Eigenschaften und Fahigkeiten, wird aber auch durch
Vorerfahrungen im internationalen Kontext, beispielsweise durch Studien- oder Berufser-
fahrung, beeinflusst (siehe Kapitel 2.3 und 2.4).

Die befragten Start-Ups gaben des Weiteren an, schwierige Markte (z. B. USA) und die
damit verbundenen Hirden bewusst zuerst anzuvisieren, um sich bei Bewaltigung dieser
Herausforderungen sicher sein zu kbnnen, dass das Produkt die ndtige Reife aufweist, um
auch leichtere Markte ohne Komplikationen zu meistern.

Aus Institutionensicht stellt die ,,generelle Internationalisierung der Wirtschaft“ einen gro-
Ben Einflussfaktor dar. Auch das damit verbundene ,follow-the-customer“-Prinzip be-
schreibt den Umstand, dass Start-Ups ihren Kunden, die mit internationalen Partner zusam-
menarbeiten, zwangslaufig ins Ausland folgen.
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2.2. ZEITPUNKT DER INTERNATIONALISIERUNG

Von den 19 befragten Start-Ups, gaben 16 (85 %) an, den Entschluss zur Internationalisie-
rung bereits vor, bei oder kurz nach der Griindung des Unternehmens getroffen zu haben.

Von den verbleibenden drei befragten Unternehmen wurde der spatere Eintritt in die Aus-
landsmarkte wie folgt begrindet: Ein Start-Up forcierte die internationale Geschaftstatig-
keit erst nach ca. ein bis zwei Jahren — nach der erfolgreichen Etablierung am heimischen
Markt. Zur entsprechenden Weiterentwicklung und Optimierung des Produkts sowie den
damit verbundenen Kosten musste der Markt zur Amortisation dieser Kosten jedoch erwei-
tert werden. Zwei Start-Ups fassten den Entschluss zur Internationalisierung nach rund ftnf
Jahren, da zundchst am eigenen Markt Erfahrungen gesammelt werden soliten bzw. da
es durch langere Produktentwicklung auch eine langere Dauer bis zur Produktreife gab.

2.3. PERSONLICHE ERFAHRUNGEN DER GRUNDER

In Hinblick auf die personliche Ausgangslage wurden Start-Ups Uber wesentliche Vorer-
fahrungen der Grinder oder Grindungsteammitglieder sowie den Einfluss dieser auf die
internationale Geschéaftstatigkeit befragt.

Wahrend nahezu alle befragten Unternehmen (15 von 18) internationale Berufserfahrung
aufwiesen, stammten die Grunder oder Grindungsteammitglieder zum Telil selbst aus
dem Ausland (Deutschland, Kanada etc.) oder verfigten Uber internationale Studiener-
fahrung durch Studienabschltsse im Ausland oder Auslandssemester. Von den Befragten
mit internationaler Vorerfahrung (n=15) hielten 14 diese fur hilfreich. Die Grinde dafur rei-
chen vom Kennenlernen der Griindungsteammitglieder im Ausland und einer gemeinsa-
men Geschaftsidee bis zu dadurch resultierenden Fahigkeiten und Eigenschaften, wie
geringere Beruhrungsangste, eine veranderte Art zu Denken oder ein besseres Verstand-
nis der internationalen Kunden. Diese Eigenschaften und Fahigkeiten werden im Folgen-
den n&her erlautert.
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2.4. PERSONLICHE EIGENSCHAFTEN & FAHIGKEITEN DER
GRUNDER

Ebenso wurden die Start-Ups zu Fahigkeiten und Eigenschaften der Grunder bzw. des
Grundungsteams befragt, die im Rahmen der internationalen Geschaftstatigkeit hilfreich
sind oder waren. Im Folgenden werden diese zur Einflhrung kurz beleuchtet, worauf je-
doch in Kapitel 3.2 fur die einzelnen Handlungsfelder ndher eingegangen wird.

Die allgemeine Basis fur die erfolgreiche Internationalisierung stellt selbstverstandlich ein
breites Wissen Uber das Produkt bzw. die Dienstleistung dar. Dies beinhaltet sowohl| das
fachliche Know-How und analytische Fahigkeiten sowie das Erkennen und richtige Ein-
schatzen von Potentialen bzw. Chancen.

Die meisten Angaben bezogen sich auf die Offenheit, einerseits im Sinne der Kommuni-
kation sowie gegeniiber Neuem und fremden Kulturen. Wesentlich sind zudem auch Neu-
gier, Extrovertiertheit sowie ein charismatisches Auftreten. Die Fahigkeit, sich und das Pro-
dukt gut verkaufen zu kébnnen und die positive Einstellung gegeniiber neuen Bekannt-
schaften zum Netzwerkaufbau zahlen dabei zu den wichtigsten genannten Faktoren. Dies
beinhaltet auch die sprachlichen Kompetenzen in Wort und Schrift, wobei die englische
Sprache als grundlegende Basisanforderung angesehen wird.

GleichermafRen wesentlich sind ein starkes Durchhaltevermdgen sowie die Entschlossen-
heit, nicht zu schnell aufzugeben, die Bereitschaft zu unkonventionellen Zeiten zu arbeiten
sowie eine grundlegende Reisefreudigkeit. Des Weiteren zu erwahnen sind Leidenschaft
und Spal an der Sache sowie ein universeller Informationsdrang.

Einige Start-Ups hoben ferner die positive gegenseitige Erganzung der Grindungsmitglie-
der hervor, durch die eine Vereinigung unterschiedlichster Kompetenzen durch Ausbil-
dung oder Fahigkeiten, auch im Sinne der Aufgabenverteilung, entsteht.
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2.5. ANSTOR DER INTERNATIONALISIERUNG AUS SICHT DER
INSTITUTIONEN

Aus Institutionensicht spielt die Internationalisierung insbesondere bei innovativen und
leicht skalierbaren Produkten oder Dienstleistungen eine wesentliche Rolle, da die Vision
zur Internationalisierung der sogenannten ,,Born Globals* in der Unternehmens-DNA fest-
geschrieben ist. Zudem unterliegt die Einstellung zur Internationalisierung einem starken
Wandel, wodurch die Bereitschaft aber auch die Notwendigkeit, international tatig zu
sein stetig wachst. Die befragten Institutionen vertreten ferner eine einheitliche Meinung
hinsichtlich des maRgeblichen Einflusses der Griinder bzw. des Griinderteams auf die In-
ternationalisierung. Erfahrungsgemal sind die positive Einstellung sowie die Ambitionen
der Grunder ausschlaggebend fir den internationalen Erfolg, da es fur andere Méarkte
auch anderer MalRnahmen (siehe Kapitel 6 zum Thema Herausforderungen) bedarf. Ana-
log zu den von den Start-Ups genannten Eigenschaften, erwahnten die Institutionen
gleichermalien die hohe Bedeutung von Offenheit, Flexibilitat und Informationsdrang der
Grunder.

3. VORAUSSETZUNGEN

Der Themenbereich zu notwendigen Voraussetzungen fur die erfolgreiche Internationali-
sierung beinhaltete Fragen zu Ressourcen, Fahigkeiten sowie Vorerfahrungen und Eigen-
schaften der Grunder. Dabei wurden hauptsachlich offene Fragen gestellt (,, Welche Fa-
higkeiten sind notwendig?*) als auch Fragen mit vorgegeben Antwortkategorien. Unter-
nehmen und Institutionen wurden bei Letzteren gebeten, vorab aus der Literatur identifi-
zierte Ressourcen und Fahigkeiten zu beurteilen bzw. eine Reihung vornehmen.

3.1. RANKING-ERGEBNISSE

In Bezug auf mogliche Voraussetzungen wurde zum einen gefragt, welche Ressourcen
(Wissen und Know-How, Beziehungsressourcen, Personelle Ressourcen, Technologische
Ressourcen, Finanzielle Ressourcen) als wichtig bzw. welche als weniger wichtig beurteilt
wurden. Die Ergebnisse sind in Abbildung 4 zu sehen.
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Institutionen (n=7)

23.5%

27.8%

29.4%

weniger/am wenigsten

Fur ,,Ressourcen* ergaben sich demnach folgende Ergebnisse:

wichftig

= Wissen & Know-How, Beziehungsressourcen sowie personelle Ressourcen werden
von ca. 50 % der befragten Unternehmen und Institutionen als ,,sehr wichtig* oder
»wichtig*“ erachtet.
= Technologische Ressourcen werden von knapp einem Drittel der befragten Unter-
nehmen als ,,sehr wichtig“/“wichtig“ gesehen — von den Institutionen allerdings
durchgehend als ,,weniger* oder ,,am wenigsten wichtig*
= Finanzielle Ressourcen sind fur mehr als die Halfte der befragten Unternehmen we-
niger wichtig - demgegenuber drei von sieben der befragten Institutionen-Vertre-

ter diese Ressource als sehr wichtig an.

Die Ergebnisse der Fahigkeiten (Wissen & Know-How aufbauen, Marketing & Vertrieb, Pro-
dukt & Technologie, Netzwerken, Digital Business, Management) sind in Abbildung 5 ab-

gebildet.
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Fahigkeiten
Unternehmen [n=17] Institutionen [rn=7)

Wissen & Know-How

aufbaven 58,8% 29 A% 11.8%
Marketing & Veririeb 41,2% 47.1% 11.8%
Produkt & Technologie 35,3% 35.3% 29.4%
Netzwerken 353% 23.5% 41,2%
Digital Business 17.6% 23.5% 58.8%
Management 11.8% 41,2% 47.1%
sehr wichtig oeder wichtig ma&Big wichtig veniger/am wenigsten wichlig

Bei der Frage nach den notwendigen Fahigkeiten ergab sich demnach folgendes Bild:

=> Fur Start-Ups ist die Fahigkeit, Wissen und Know-How aufzubauen fur mehr als die
Halfte der Befragten sehr wichtig - Institutionen schatzen diese Fahigkeit allerdings
nur als magig bzw. wenig wichtig ein.

=> Institutionen sehen die wichtigste Fahigkeit im Netzwerken (sechs von sieben Be-
fragten) - demgegeniber gaben nur etwas mehr als ein Drittel an, dass dies eine
sehr wichtige oder wichtige Fahigkeit sei.

3.2. ERGEBNISSE DER OFFENEN BEFRAGUNG

Unternehmen und Institutionen wurden mit einer offenen Antwortmaoglichkeit dahinge-
hend befragt, welche Voraussetzungen (Ressourcen, Fahigkeiten und Kompetenzen so-
wie Eigenschaften) notwendig sind, um am Auslandsmarkt erfolgreich zu sein. Die Anga-
ben der Befragten lieRen sich nach der Kodierung und Paraphrasierung zu verschiedenen
Clustern zusammenfassen. In Analogie zu den anderen abgefragten Themenbereichen
ergaben sich sieben Handlungsfelder, welchen die genannten Voraussetzungen zuge-
ordnet werden konnten (siehe Tabelle 4).
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Handlungsfeld Ressource Fahigkeit Eigenschaft

- das richtige Produkt bzw. .
- Lern- & Innovations-

Produkt Idee 1 - lernbereitschaft
) ) fihigkeit
- technologisches Wissen

- Informationen beschaf-

- Marktwissen .
fen und verarbeiten ) )
Markt - Kenntnisse der . . . - Wille & Ehrgeiz
. - Potentiale einschiitzen
Marktbearbeitung .
kdnnen

- Funktionierender Ver- Vertriehsk . 4
Vertrieb & Netzwerk trieb - lerineds ompﬁ e'nz U,n - Ausdauer
Vermarktungsfihigkeiten
- Gutes Netzwerk

- Kommunikations-

Kommunikation - Wissen in Bezug auf fahighet - Offenheit
Sprache & Kultur - Interkulturelle Kompe-
tenz
- Erreichbarkeit _ .
Struktur & - Managementfihigkeiten = - Flexibilitat
. . - Infrastruktur ) )
Organisation - Fihrungskompetenz - Reisebereitschaft

- gute Mitarbeiter

- Betriebswirtschaftliche Investitions- und

Finanzierun - Finanzielle Ressourcen
. Kenntnisse Risikobereitschaft
- Kenntnisse tiber rechtli-
Rechtliches che Grundlagen am Aus- - Ldsungsorientierung

landsmarkt

Es erfolgte der Versuch, die identifizierten Ressourcen, Fahigkeiten und Eigenschaften ei-
nem konkreten Handlungsfeld zuordnen, wobei sich genau genommen Uberscheidungs-
bereiche ergeben - so ist z.B. Kommunikationsfahigkeit auch eine wesentliche Fahigkeit
fur den Aufbau eines Vertriebs bzw. Netzwerks oder Ausdauer eine Eigenschaft, die auch
im Handlungsfeld Struktur & Organisation eine tragende Rolle zu Teil wird. Die Zuordnung
zu den sieben Handlungsfeldern dient daher in erster Linie dazu, einen ersten Uberblick zu
bekommen.

3.2.1.PRODUKT

Produkt & Idee

Die wesentliche Ressource ist nicht nur einfach ein einzigartiges Produkt bzw. eine beson-
dere Idee - sondern das Produkt muss tatsachlich marktreif sein und in Folge auch zum
ausgewahlten Auslandsmarkt passen um dort erfolgreich vermarktet werden zu kbnnen.
Dies erklart auch die Relevanz einer fundierten Marktanalyse (siehe Kapitel 5).
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Technologisches Wissen

Start-Ups sollten sich in ihrem Geschaft auskennen — dies setzt auch voraus, dass sie Uber
ein breites Wissen tUiber das Produkt verfligen sowie tiber die zu Grunde liegende Techno-
logie. Dies hilft ihnen, Gberzeugender aufzutreten und sich als Spezialisten in der Branche
oder dem spezifischen Feld zu positionieren. Kenntnisse in der Digitalisierung bzw. digitalen
Geschaftsprozessen wurden dariuber hinaus von Institutionen als wesentlich genannt.

Lern- und Innovationsfahigkeit

Das richtige Produkt allein reicht oft nicht — Kunden in einem Auslandsmarkt kbnnen an-
dere Bedirfnisse, Winsche und Nutzungsverhalten haben als am Heimatmarkt. Start-Ups
mussen sich daher im Rahmen der Internationalisierung Gedanken daribermachen, wie
Sie lhre Produkte anpassen kénnen, um den Produkt-Markt-Fit zu gewéahrleisten. Der Fa-
higkeit zur Veranderung geht die Lernbereitschaft voraus — auch um Liicken in Bezug auf
nicht vorhandenes Wissen zu schliel3en.

3.2.2.MARKT

Marktwissen und Kenntnisse der Marktbearbeitung

Als zentral erweist sich sowohl aus Sicht der Start-Ups wie der Institutionen, die Auslands-
markte genau zu kennen bzw. ein Grundwissen des entsprechenden Umfeldes aufzu-
bauen. Dies kann z.B. Wissen Uber Geschaftsgewohnheiten am Auslandsmarkt, rechtliche
sowie kundenspezifische Besonderheiten (z.B. Nutzungsverhalten) umfassen. Gerade in
Bezug auf die konkreten Marktkenntnisse wird der Kontakt tiber AuRenhandelszentren
empfohlen, die tber dieses Wissen verfugen. Das Wissen allein reicht jedoch nicht aus -
Start-Ups bzw. Grinder mussen in der Lage sein, Entscheidungen zu treffen bzw. die Kennt-
nisse Uber die Zielméarkte umsetzen zu kénnen. Diese Entscheidungen sollten gut fundiert
sein. Daher bekraftigen insbesondere die Institutionen, wie wichtig eine strategische Vor-
gehensweise im Rahmen einer Marktbearbeitung ist. Diesbeziigliche Kenntnisse gehen
der Marktauswahl und dem eigentlichen Marktwissen voraus.

Umgang mit Markt-Informationen

Fur eine erfolgreiche Marktbearbeitung sind valide Informationen des jeweiligen Marktes
und die entsprechende Aufarbeitung dieser notwendig, da Markt- bzw. Marktbearbei-
tungskenntnisse naturgegeben nicht vorhanden sind und erst erarbeitet werden mussen.
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Wille & Ehrgeiz

Sowohl Institutionen als Unternehmen erwahnten, dass man einen bestimmten Ehrgeiz
bzw. einen Willen zur Internationalisierung mitbringen misse. Mit anderen Worten: ein ent-
sprechendes Commitment das Unternehmen in Richtung Internationalisierung voranzu-
bringen muss vorhanden sein. Vermutlich bewirkt der absolute Wille zur Internationalisie-
rung in Folge, dass weitere Ressourcen in das Vorhaben gesteckt werden.

3.2.3.VERTRIEB & NETZWERK

Funktionierender Vertrieb und gutes Netzwerk

Viele Start-Ups wissen, dass der Weg zur erfolgreichen Internationalisierung tiber zuverlas-
sige Partner fuhrt. Start-Ups verstehen unter einem guten Netzwerk daher in erster Linie
einen gut funktionierenden Vertrieb — dies umfasst vertrauenswirdige Leute vor Ort, die
den Markt kennen, die Sprache beherrschen und Uber eine Vertriebskompetenz verfu-
gen. Gerade der Vertrieb zeichnet sich allerdings als schwieriges Handlungsfeld im Rah-
men des Internationalisierungsprozesses ab. Um eine Partnerbeziehung aufbauen zu kén-
nen, ist bereits eine vorausgehende Vertrauensbeziehung notwendig (z.B. Giber andere
Start-Ups, Business Angels oder die AuRenwirtschaftscenter). Allerdings messen die befrag-
ten Institutionen breiteren Netzwerken (wie sie etwa im Rahmen von Reisen, Stammti-
schen, Veranstaltungen, Co-Working Spaces etc. aufgebaute werden kbnnen) eine zent-
rale Bedeutung bei - insbesondere um von den Fachkenntnissen anderer lernen zu kén-
nen.

Vertriebskompetenz und Vermarktungsfahigkeiten

Nicht zuletzt wegen der Schwierigkeiten in diesem Handlungsfeld sind diesbezligliche
Kompetenzen besonders wichtig. Dies umfasst die Fahigkeit, sich gut verkaufen, Bezie-
hungen aufbauen und Empathie schaffen zu kénnen.

Ausdauer & Belastbarkeit

Auch wenn Start-Ups besonderen Ehrgeiz zeigen, laufen Dinge oft anders, als sie mitunter
geplant waren. Dies erfordert in Folge, dass Start-Ups Ausdauer mitbringen. Unter Aus-
dauer verstand man demnach ein entsprechendes Durchhaltevermdgen und einen lan-
gen Atem mitbringen zu kbnnen. Diese Eigenschaft geht mit einer geforderten Belastbar-
keit einher.
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3.2.4 KOMMUNIKATION

Wissen in Bezug auf Sprache & Kultur

Um die Kenntnisse in den Zielmarkten operativ gut umsetzen zu kdnnen, erweisen sich
Fremdsprachenkenntnisse als besonders wichtig. Diese — und dabei insbesondere Eng-
lisch - sollten verhandlungssicher sein. Ferner sind Wissen tber Mentalitdt und Kultur essen-
tiell. Sie helfen nicht nur beim Aufbau interkultureller Kompetenz, sondern kénnten z.B.
auch in Bezug auf das Verstandnis von Konsumentenverhalten genutzt werden und etwa
bei der Planung von Werbemafnahmen helfen (Kenntnisse Uber Art und Weise, wie Wer-
bung in dem Land gemacht wird).

Interkulturelle Kompetenz und effektive Kommunikation

Sprachkenntnisse allein gentigen oft nicht: Der Aufbau interkultureller Kompetenzen hilft,
Verstandnis dabei aufzubauen, nicht nur Uber die Besonderheiten anderer Kulturen infor-
miert zu sein, sondern auch wie man mit unterschiedlichen Gepflogenheiten - sei es im
Kontakt mit Geschaftspartnern, wie mit Kunden — umgehen kann. Ferner helfen Grindern
Fahigkeiten Uber effektive Kommunikation - z.B. wie man Kunden oder Partnern gegen-
Uber zielgerichtet ein Mail schreibt.

Offenheit

Offenheit ist sowohl nach Angaben der Unternehmen wie auch der Institutionen eine
zentrale Eigenschaft, wobei diese als wesentliches Persdnlichkeitsmerkmal der Grunder zu
verstehen ist. Dies kann z.B. auch die Bereitschaft umfassen, fur Wissen von aufien offen
zu sein bzw. sich mit anderen Unternehmen und Griindern auszutauschen. Unter Offenheit
fallt in erster Linie die Eigenschaft, kommunikativ und kontaktfreudig zu sein. Daher bildet
Offenheit auch die entscheidende Grundlage dafir, Netzwerke erfolgreich aufbauen
und halten zu kénnen.

3.2.5.STRUKTUR & ORGANISATION

Erreichbarkeit, gute Infrastruktur, gute Mitarbeiter

Die Zeitzonen stellen Gruinder bei ihrem Internationalisierungsvorhaben oft vor Herausfor-
derungen - die Erreichbarkeit muss Giber die Zeitzonen hinweg sichergestellt werden. Zeit
ist hier oftmals ein kritischer Faktor und erfordert deshalb ein funktionierendes Ressourcen-
und Prioritatenmanagement. Deshalb wird auch eine Vor-Ort-Prasenz (inkl. Btro, Woh-
nung, rechtlicher sowie Bankbetreuung) als wichtig erachtet. Besonders wichtig sind fer-
ner die richtigen Mitarbeiter bzw. das richtige Team: die Mitarbeiter sollen gut sein — und
nicht in erster Linie gunstig. Verantwortungsbewusstsein ist dabei eine wesentliche Voraus-
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setzung, die Start-Ups von ihren Mitarbeitern einfordern. Institutionen fihren dartber hin-
aus an, dass Start-Ups bei Mitarbeitern darauf achten sollten, ob sie Interesse an fremden
Kulturen haben (als ein Indiz fur Offenheit).

Managementfahigkeiten und Fihrungskompetenz

Darunter werden jene Fahigkeiten subsumiert, die einen reibungslosen Ablauf in der Or-
ganisation und Struktur sicherstellen sollen. Allen voran ist hier die Filhrungskompetenz zu
nennen. So muss ein Grinder in der Lage sein, die richtigen Mitarbeiter auswahlen, fuhren
und bei Bedarf auch entlassen zu kbnnen. Schliellich ist von Start-Ups auch Konfliktfahig-
keit gefordert, etwa im Rahmen schwieriger zwischenmenschlicher Situationen, die auch
gemanagt werden missen.

Flexibilitat & Reisebereitschaft

Um vor Ort am Auslandsmarkt physisch prasent zu sein, Kontakte kntpfen und pflegen zu
kénnen, mussen Grinder und Mitarbeiter reisebereit sein. Im Weiteren sehen sowohl Insti-
tutionen wie Unternehmen es als notwendig, eine gewisse Flexibilitat mitbringen zu mus-
sen, da auf Grund der verschiedenen Zeitzonen oftmals in der Frih oder am spaten
Abend gearbeitet werden musse.

3.2.6.RECHTLICHES

Kenntnisse tUiber rechtliche Grundlagen am Auslandsmarkt

Als besonders heikles Thema erweisen sich oftmals rechtliche Fragestellungen. U.a. kann
dies a) das Produkt selbst umfassen (z.B. kbnnen am Auslandsmarkt bestimmte Auflagen
bestehen, die die Produkteinfuhr betreffen, etwa in Bezug auf die Produktbestandteile),
b) vertragsrechtliche Aspekte mit Partnern oder c) steuerrechtliche Fragestellungen. Spa-
testens mit einer auslandischen Niederlassung bendétigt ein Start-Up dann oft auch recht-
liche Betreuung vor Ort.

Losungsorientierung

Oftmals erfordern rechtliche Herausforderungen von Start-Ups einen I6sungsorientierten
Weg. Allerdings mussen nicht alle Probleme alleine gelost werden — gerade bei rechtli-
chen Fragestellungen: hier ist von den Griindern gefordert, sich eingestehen zu kbnnen,
bei Bedarf Hilfe in Anspruch zu nehmen.
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3.2.7.FINANZIERUNG

Finanzielle Ressourcen

Die Finanzierung spielt eine zentrale Rolle beim Internationalisierungsvorhaben - nicht nur
Start-Ups benodtigen Kapital, wenn Sie ihre Auslandsvermarktung wagen. Allerdings sind
sie meist noch nicht am Heimatmarkt etabliert und kénnen daher nicht wie etablierte
Unternehmen auf einen soliden Cash-Flow bauen.

Betriebswirtschaftliches Wissen

Betriebswirtschaftliches Know-How hilft Start-Ups in diesem Zusammenhang: etwa im Rah-
men der Finanzplanung, bei Kreditantragen oder wenn es darum geht, Budgets inkl. Ne-
benkosten und mdglicher Steuern aufzustellen. Ferner muissen Start-Ups in der Lage sein,
betriebswirtschaftliche Grundlagen auf ihr Geschaft tibertragen und abstrahieren zu kon-
nen. Auch sprachliche und kulturelle Barrieren gilt es ,,in Kosten zu Ubersetzen* - etwa
wenn es darum geht, eine fremdsprachige Website aufzusetzen und zu warten bzw. da-
bei die Vor- und Nachteile verschiedener Losungen abzuwagen.

Investitions- und Risikobereitschaft

Finanzielle Ressourcen nehmen eine hohe Bedeutung fur das Internationalisierungsvorha-
ben ein: Mit der Vor-Ort-Prasenz gehen z.B. hohere Reisekosten, Mietkosten fur ein Blro,
Kosten fir eine Rechtsberatung einher. Daher erfordert dies von den Grindern manches
Mal auch eine hdhere Investitions- und Risikobereitschaft.

3.3. UNTERSCHIEDE IN DER WAHRNEHMUNG VON
UNTERNEHMEN & INSTITUTIONEN

Bei der Herausarbeitung moéglicher Unterschiede lassen sich zusammenfassend folgende
Ergebnisse festhalten:

Produkt

= Unternehmen meinen, dass man vor allem mit seinem Produkt den Zahn der Zeit
treffen muss, wahrend Institutionen eher das Bild haben, dass das Produkt auch
zum Markt passen muss. Dies erklart auch, warum Institutionen so viel Wert auf eine
fundierte Marktauswabhl legen.

= Wahrend fur die Unternehmen eher das Wissen rund um die Technologie des Pro-
duktes im Fokus steht (um sich z.B. als Experte zu positionieren), messen Institutionen
Kenntnissen in der Digitalisierung (z.B. Digital Business) mehr Bedeutung zu.
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Markt

=>» Fur Unternehmen erscheint es vorteilhafter, wenn Sie das Wissen uber Méarkte in ih-
rem Netzwerk (z.B. Uber Partner) bzw. in der Organisation haben, um auch unmit-
telbar darauf zuriickzugreifen.

= Institutionen geben zum Handlungsfeld ,,Markt* klare Hinweise, dass Marktwissen
Uber eine systematische Marktanalyse erarbeitet werden muss, um darauf aufbau-
end Entscheidungen zu treffen. Dies sehen Unternehmen nicht so eindeutig und
dies deckt sich mit dem Bild, dass Unternehmen noch immer haufig eher zufallig in
den Markt eintreten (siehe Kapitel 4). Allerdings geben Institutionen auch die Emp-
fehlung ab, dieses spezifische Wissen von Experten selbst einzuholen.

Vertrieb & Netzwerk

= Hinsichtlich Vertrieb und Netzwerk zeigt sich fur Unternehmen, dass diese unter ei-
nem guten Netzwerk hauptsachlich einen gut funktionierenden Vertrieb verstehen.

= Hingegen sehen Institutionen Vorteile darin, ein sehr breites Netzwerk aufzubauen,
um von Fachkenntnissen anderer zu lernen — die Start-Ups selbst tendieren eher zu
einem sehr spezifischen Netzwerk, das fir sie von Vorteil ist.

Kommunikation

=>» Besonders interessant erschien hier der Hinweis von Institutionen-Seite, dass Kennt-
nisse Uber Mentalitat und Kultur auch breiter verstanden werden kénnen - etwa
wenn es darum geht, wie Werbung in anderen Landern gemacht wird.

Struktur & Organisation

= Hinsichtlich Struktur & Organisation zeigen sich Unterschiede, u.a. in Bezug auf das
Team. Start-Ups heben hervor, dass Grunder sich eher erganzen sollten, wahrend
Institutionen den starken Zusammenhalt im Team betonen.

= FUr die Unternehmen ist es wichtiger gute Mitarbeiter einzustellen, die auch fachli-
ches Know-How mitbringen sollten (Marktkenntnisse, Fremdsprachen), verantwor-
tungsbewusst sind und nicht in erster Linie geringe Lohnkosten verursachen. Hierbei
empfehlen Institutionen den Start-Ups Uni/FH Studenten als Praktikanten aufzuneh-
men, da oftmals fir diese auch Férderungen genutzt werden kénnen.

= SchlieBllich wird aus der Meta-Perspektive der Institutionen angegeben, dass die
Fuhrungskompetenz bedeutsam sei — ein Punkt der von den Start-Ups selbst nicht
angesprochen wird.

Working Paper Series No. [2] / 2018 [21]



FACHHOCHSCHULE
CARINTHIA

Fachhochschule Karnten UNIVERSITY 000 ® O KARNTEN
of arpLitn | 9@ 000
L o O

WIRTSCHAFT & MANAGEMENT SCIENCES

Finanzierung

= Besonders interessant erschien, dass ausschliefllich die Institutionen angefihrt ha-
ben, betriebswirtschaftliche Kenntnisse seien wichtig, um ein Internationalisierungs-
vorhaben zu realisieren.

= Ein paar Unternehmen sehen die Internationalisierung mit der Bereitschaft verbun-
den, auch etwas riskieren zu mussen.

In Tabelle 5 werden die dargelegten Ergebnisse der unterschiedlichen Perspektiven zwi-
schen Unternehmen und Institutionen in zusammengefasst.

Handlungsfeld Unternehmen Institutionen
- Richtiges” Produkt - Produkt muss zum Markt passen
Produkt - Wissen um die Technologie des - Kenntnisse in der Digitalisierung
Produkts (Digital Business)

- Klare Vorgaben bzgl. Marktwissen

- Marktwissen von Experten/Institutionen
einholen

Markt - Murkiwissgn i.m Netzwerk bzw.
der Organisation

- Netzwerk ist Aufbau eines guten
Vertrieb & Netzwerk Vertriebs

- Spezifisches Netzwerk

- Breites Netzwerk - von Fachkenntnissen
lernen

- Nicht nur Kenntnisse Gber Mentalittit und

Kommunikation X
Kultur — z.B. auch in Bezug auf Werbung
- Starker Zusammenhalt im Team ist wichtig
- Griinder sollten sich erginzen - Mitarbeiter sollen Interesse an fremden
Struktur & - Auf gute Mitarbeiter achten — weni- Kulturen mithringen
Organisafion ger darauf ob sie gunstig sind - Uni/FH Studenten als Praktikanten
- Mitarbeiter sollen eher fachliches aufnehmen
Know-How mithringen - Fihrungskompetenz als wesentliche
Fihigkeit
Finanzierung - Investitions- und Risikobereitschaft - Betriebswirtschaftliches Wissen/Fihigkeiten

4. INTERNATIONALISIERUNGSPFAD

Nachfolgendes Kapitel gibt eine Ubersicht dartiber, in welchen Auslandsmarkten die be-
fragten Unternehmen aktuell tatig sind, welche Moglichkeiten sie genutzt haben, um
Chancen am Auslandsmarkt zu identifizieren, wie sie in den Auslandsmarkt eingestiegen
sind, und wie bzw. ob sich ihre Internationalisierungsstrategie im Laufe der Zeit geandert
hat.
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4.1. UBERSICHT DER AUSLANDSMARKTE

Hinsichtlich der Angaben der aktuellen Auslandsmarkte ergab sich vor allem folgendes
Bild (siehe Tabelle 6): Innerhalb der EU sind insbesondere Deutschland (n=12) und Groli3-
britannien (n=8) als zentrale Markte hervorgegangen. Der restliche EU-Raum ist nach wie
vor die wichtigste Weltregion (n=15), gefolgt von Nordamerika, wobei hier allerdings nur
die USA genannt wurden (n=8). Européaische Drittlander umfassen hauptsachlich die
Schweiz, sind in nachfolgender Darstellung aber nicht erfasst.

Auslandsmirkte Start-Ups (n=19) Anzahl
Deutschland H1, H4 §1,52, 54,55, S6, 57,510 D1, D2, D3 12
GroBbritannien H1, H3, H4 §2,54,57,510 D4 8
Sonstiger EU-Raum H1, H3, H4 §1,52, 54,55, 56, 59, S10 D1, D2, D3, D4, D5 15
Nordamerika (USA) H1, H3, H4 §2,53, 510,52 D3 8
Suidamerika §1,52 D4 3
Afrika H4 1
Asien H4 52,59 D2 4
Australien H3 $4 D2 3
Nicht internationalisiert H2 §2 2

Betrachtet man die Anzahl der Weltregionen, in denen die befragten Start-Ups tatig sind
(wobei die Weltregionen mit den Kontinenten tibereinstimmen), ergibt sich, dass mehr als
die Halfte der befragten Unternehmen in mehr als einer Weltregion tatig sind. Zwei Unter-
nehmen wurden in dieser Betrachtung nicht aufgenommen, da sie erst kurz vor dem
Markteintritt bzw. dem Eintritt in den Auslandsmarkt stehen. Ca. drei Viertel der befragten
Unternehmen sind in ein bis drei Weltregionen aktiv, nur vier Unternehmen in vier bzw. funf
Weltregionen (siehe Tabelle 7).

Anzahl der Weltregionen | Start-Ups (n=17) Anzahl
1 §3,55, 56,57, D1, D5 6
2 §1,59,D3 K|
3 H1, 54,510, D4 4
4 H3, D2 2
5 H4, 52 2
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4.2. MOGLICHKEITEN DER CHANCENIDENTIFIKATION

Betrachtet man die Frage, wie die befragten Start-Ups ihre Chancen am Auslandsmarkt
identifiziert haben, ergeben sich aus den vorliegenden Antworten finf Kategorien, wobei
Mehrfach-Zuordnungen mdoglich waren (siehe Tabelle 8 & Tabelle 9).

Systematische Marktanalyse

Vor der Marktbearbeitung erfolgt eine genaue Recherche und die Erhebung relevanter
Daten. Hierzu bietet sich z.B. die Mdglichkeit, mit Bildungseinrichtungen und insbesondere
Hochschulen zusammenzuarbeiten, da Studierende im Rahmen ihres Studiums solche
Analysen — kostenginstig — durchfuhren kénnen. Ziel der Marktanalyse ist, jene Lander
ausfindig zu machen, die besonders interessant fir das jeweilige Start-Up sind. Punkte, die
dabei untersucht werden kénnen, sind rechtliche Rahmenbedingungen, das Konsumen-
tenverhalten (z.B. in Bezug auf Online-Kaufverhalten, Freizeitverhalten usw.), Zahlungsge-
wohnheiten, Vertriebsstrukturen, Einkommensverhaltnisse etc.

Kontakte uber Netzwerke/Messen

Fur einige wenige Unternehmen ergab sich die Chance zur Internationalisierung vor allem
auch Uber direkte Kontakte bzw. Kontakte auf Messen. Auch wenn die Nennungen in
diesem Bereich sehr gering sind, wurden sie ausdrticklich von den entsprechenden Unter-
nehmen empfohlen.

Ahnlicher Markt/Geringe Barrieren

Fir einige Unternehmen war klar, dass man bestimmte Lander automatisch mitbedienen
koénnte, da z.B. die Marktbedingungen am deutschen Markt sehr ahnlich sind wie in Os-
terreich, etwa hinsichtlich Branchenspezifika, Nutzungsverhalten oder weil die gleiche
Sprache gesprochen wird.

Internationales Geschaftsmodell

Start-Ups sind im Kern dadurch charakterisiert, dass sie u.a. ein hohes Skalierungspotential
aufweisen. In diesem Kontext gaben daher viele der befragten Unternehmen an, dass
Internationalisierung fir sie keine bewusste Entscheidung war, sondern dieser Weg als im-
plizit anzusehen ist. Diese Unternehmen hatten keine andere Wachstumsmaoglichkeit, z.B.
weil man auf Grund eines Nischenmarktes, den man bedient, das Thema von Beginn an
mitdenken musse (siehe Kapitel 2).
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Zufall

Ein groRer Teil gab u.a. an, dass hauptsachlich der Zufall sie zu ihren aktuellen Auslands-
markten flhrte - sei es Giber Mitarbeiter, ehemalige Kollegen, Partner, oder weil Kunden
Uber die mediale Berichterstattung auf das Unternehmen aufmerksam wurden. Tabelle 8
bietet eine Ubersicht tiber die Methoden der Chancenidentifikation nach Regionen ge-
ordnet.

- Systematische Kontakte iiber Ahnlicher Markt/ ~ Internationales Zufall
Marktanalyse = Netzwerk/Messen = Geringe Barrieren = Geschdftsmodell
Italien 2 - - 1 2
Kéirnten 4 2 3 4 8
Slowenien 4 - - 3 1
Gesamt 10 2 3 8 11

Bei Betrachtung der Haufigkeiten zeigt sich, dass der Zufallsfaktor die bedeutendste Rolle
spielt. Dies deckt sich auch mit der Erkenntnis, dass viele Grunder die Internationalisierung
ohne entsprechenden Planungsaufwand starten. Auf dem zweiten Platz folgt die syste-
matische Marktanalyse als weiteres wichtiges Instrument. Circa die Halfte der Befragten
gab an, die Entscheidung an objektive Kriterien geknupft zu haben. An dritter Stelle liegt
die Angabe ,,internationales Geschaftsmodell“ - demnach fiuhrten acht Unternehmen
an, dass ,,Internationalisierung* essentieller Bestandteil inrer Strategie sei (siehe Tabelle 9).

Maglichkeit der Chancenidentifikation Zuordnungen Anzahl p=19)
Systematische Marktanalyse H2, H3, 1, §2, $5, §9, §10, D2, D4, D5 10

"""""" onfokte ther Netzwerk/Messen | s |2

___________ ,&hnhcherMurkHEermgeEurneren5556[123

C iternctioncles Geschiftsmodell | HLKG,HAS2,58,510,01,08 | 5

_______________________ quullHIH4515354555657DI[13[]4II

4.3. EINSTIEG IN DEN AUSLANDSMARKT UND
INTERNATIONALISIERUNGSPFAD

AbschlieRend soll noch kurz dargelegt werden, wie die befragten Start-Ups in den Aus-
landsmarkt einsteigen und wie sich der weitere Internationalisierungsverlauf gestaltet. Bei
Betrachtung des Einstiegs in den Auslandsmarkt zeigt sich, dass der Export (z.B. Uber
Webshop, ,,Inside Sales* oder auch Dienstleistungsexport) nach wie vor der erste Schritt
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ist, um am Auslandsmarkt Ful? zu fassen. An zweiter Stelle folgt bereits die Zusammenarbeit
Uber Partner (siehe Tabelle 10).

Internationalisierungsform Zuordnungen Anzahl p=17)
Export H1, H3, H4, S2, 54, S7, D1, D3, D4, D5 10
Partner §1,53, D2, S5, $6, S10 6
Niederlassung $9 1

Insbesondere unter den befragten Karntner Start-Ups scheint die Wahl des Einstiegs zwi-
schen Export und Partner gleich bedeutend zu sein, wie Tabelle 11 verdeutlicht.

Internationalisierungsform
Export

Partner

Zuordnung
H1, 52,54, D1, D3
§1,53,D2,55, 56

Anzahl (=10
5
5

Niederlassung

Ein Blick auf den weiteren Verlauf der Internationalisierung zeigt, dass vor allem zwei Wege
am haufigsten gewahlt werden (siehe Tabelle 12). Entweder man entscheidet sich zuerst
Uber den Export einzusteigen und erganzt spater den Vertriebskanal um Partner, oder
man steigt gleich mit Hilfe von Partnern (Handler, Distributionspartner, Franchise-Unterneh-
men) ein und entscheidet sich dann fur eine eigene Niederlassung im Ausland (beinhaltet

auch ,,Direct Sales* und das Entsenden von Mitarbeitern).

Internationalisierungspfade Zuordnungen Anzahl(p=17)
Export D1, 57 2
Export = Partner H1, H3, 54, D3, D4, D5 6
Export = Niederlassung §2 1
Export = Partner = Niederlassung H4 1
Partner i 1
Partner = Niederlassung S1,D2, 55, 86, S10 5
Niederlassung = Partner 59 1
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5. STRATEGIEN UND AKTIVITATEN

Einen wesentlichen Baustein der Erhebung bildeten Strategien und Aktivitaten im Zuge
des Internationalisierungsprozesses. Dies beinhaltete die wesentlichen Schritte, um am
Auslandsmarkt FuB3 zu fassen, sowie gut bzw. weniger gut funktionierende Strategien und
welche Lerneffekte sich daraus ergaben. Auch hier wurden die Textstellen kodiert und
paraphrasiert, bevor sie systematisch den sieben Handlungsfeldern zugeordnet werden
konnten.

5.1. ERGEBNISSE DER OFFENEN BEFRAGUNG

Bei den Ergebnissen zu den sieben Handlungsfeldern zeigt sich, dass ausgehend von der
Haufigkeit und Vielfaltigkeit der Zuordnungen der inhaltliche Schwerpunkt auf die Berei-
che ,,Markt”, ,,Vertrieb & Netzwerk*, ,,Kommunikation*“ sowie ,,Struktur & Organisation*
fallit. Daher wurde innerhalb dieser Handlungsfelder eine weitere Clusterbildung vorge-
nommen.

Die Ergebnisse sind nicht als sukzessive Schritte zu sehen, da die Handlungsfelder teilweise
miteinander verschrankt sind. Viel eher zielen die beschriebenen Aktivitaten darauf ab,
darauf hinzuweisen, welche MalRhahmen im Rahmen eines Internationalisierungsprozes-
ses getroffen werden sollten bzw. wo Griinder damit rechnen sollten, mogliche Malnah-
men zu setzen.

5.1.1.PRODUKT

Gerade im Rahmen der Internationalisierung ist davon auszugehen, dass Kunden am Aus-
landsmarkt ein unterschiedliches Nutzungsverhalten aufweisen kénnen als am Heimat-
markt. Daher kann es notwendig sein, produktspezifische Anderungen vorzunehmen -
auch dann, wenn das Produkt selbst ,,global“ ist bzw. ein weltweiter Markt daftr besteht.

Start-Ups die dem Digitalisierungsbereich zuzuordnen sind, verkaufen haufig sehr bera-
tungsintensive Nischenprodukte. Diese Beratungsintensitat wirkt sich stark auf das Ge-
schaftsmodell bzw. die Auswahl des Vertriebskanals und der Vertriebspartner aus: So sollte
u.a. bei der Wahl der Vertriebspartner sichergestellt werden, dass diese Uber das nétige
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Fachwissen verfigen, um so die Produkte auch gut verkaufen zu kbnnen. In Folge ist es
erforderlich, den Kunden oder die Partner entsprechend vorzubereiten und zu schulen -
etwa mit persdnlichen Instruktionen vor Ort, Online-Tutorials oder Videos (siehe Kapitel
5.1.3).

5.1.2. MARKT

Strategie und Geschaftsmodell

Einer der ersten Schritte ist die Festlegung der Zielgruppe (nicht auf den Internationalisie-
rungsprozess beschrankt) und der Auslandsmérkte. Die meisten Start-Ups starten sofort o-
der sehr rasch mit der Internationalisierung (siehe Kapitel 2) — dennoch muss das Ge-
schaftsmodell des Unternehmens z.B. auf Grund von externen Faktoren laufend bzw. an
die Kunden und damit auch an den Zielmarkt angepasst werden.

Vorbereitung & Analyse

Es zeigt sich, dass ein recht beachtlicher Teil der Start-Ups gerade bei ihrem Internationa-
lisierungsvorhaben einfach drauf loslegt. Insbesondere von Seiten der Institutionen wird
aber darauf verwiesen, wie wichtig eine gezielte Vorbereitung ist, um eine nachhaltige
Entwicklung sicherzustellen. Eine Marktanalyse kann dabei helfen, einen geeigneten Aus-
landsmarkt zu identifizieren, den man in Folge bearbeiten mdchte. Sie schafft damit die
Voraussetzung einer fundierten Entscheidung auf Grundlage objektiver Kriterien. Dies re-
duziert damit das mogliche Risiko eines Misserfolgs.
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Besonders hilfreich fur die Vorbereitung und Analyse eines Marktes sind Gesprache mit
Personen, die sich am entsprechenden Auslandsmarkt auskennen (z.B. Institutionen wie
etwa die Wirtschaftskammer, die international sehr stark vernetzt ist; oder aber auch
Handler vor Ort, die gute Informationen Uber die Gewohnheiten bzw. Besonderheiten am
Markt vorweisen; auch externe Berater kbnnen hier dienlich sein).

Gelegenheiten und Chancen am Auslandsmarkt

Besonders herausfordernd kann es fur Start-Ups sein, herauszufinden, welche Kun-
den(gruppen) realistisch sind und wen sie von ihrem Angebot tUberzeugen wollen. Zu-
nachst mogen viele Start-Ups insbesondere groRe und namhafte Unternehmen ins Auge
fassen, in der Hoffnung, solche Referenzkunden wirden die Auftragslage von selbst si-
chern. Allerdings ist der Fokus auf grolie Unternehmen mit entsprechendem Ressourcen-
aufwand verbunden und birgt auch Risiken mit sich.

5.1.3.VERTRIEB & NETZWERK

Wabhl des Vertriebskanals

Eine zentrale Frage, die sich dem Start-Up beim Internationalisierungsschritt stellt, ist, wie
der Auslands-Kunde zum Produkt kommt. Gerade fir physische Produkte kann ein Online-
Shop die erste Wahl sein. Allerdings ist trotz der Einfachheit der Idee, das Produkt online zu
vertreiben, Vorsicht geboten. Ein Online-Shop ist kein Selbstlaufer — insbesondere bei be-
ratungsabhangigen und komplexen Produkten im B2B Bereich.
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Beratungsprozesse mussen abgebildet werden kénnen — dies ist bei einem Online-Shop
nicht oder nur schwer maglich. Um diese Beratungsintensitat abbilden zu kbnnen, versu-
chen viele Grinder einfach, selbst dort prasent zu sein, wo der Kunde ist. Insbesondere fur
die ,,wichtigen Markte* wird empfohlen, diese zunachst selbst zu bearbeiten und nicht
Dritten zu Uberlassen. In diesem Fall ware die Selbstbearbeitung als Vertriebskanal zu se-
hen - erfordert aber die Bereitstellung geeigneter Ressourcen, insbesondere Zeit und Per-
sonal. Es besteht zum Beispiel die Moglichkeit, im Rahmen einer ,,Business Week* erste
Kontakte zu initiieren.

Stehen keine ausreichenden (Personal-) Ressourcen zur Verfilgung muss eine Zusammen-
arbeit mit Partnern in Betracht gezogen werden. Auch Branche bzw. Zielgruppe kdnnen
die Entscheidung, auf welchen Wegen der Vertrieb stattfindet, beeinflussen.

Daher ist die Zusammenarbeit mit Partnern fir viele notwendig, um eine Skalierung zu er-
reichen - allerdings zeigt sich hier ein sehr deutliches Bild unter den befragten Start-Ups.
Das Thema Vertriebspartner wird als sehr heikles Thema eingestuft und ist mit vielen
schlechten Erfahrungen besetzt.

Partnerauswahl & Partnermanagement

Ein moglicher Versuch, solchen enttduschten Erwartungen vorzubeugen, ist bereits auf
die Auswahl der Partner zu achten und ein entsprechendes Partnermanagement aktiv zu
betreiben. Gefunden werden kdnnen Partner auf vielen verschiedenen Wegen: Konfe-
renzen & (Fach-) Messen, tiber Social Media oder durch Kontakte vor Ort (z.B. im Rahmen
einer Business Week).
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Aullerdem empfiehlt es sich in manchen Fallen, zunachst selbst vor Ort aktiv zu sein, um
dann Partner zu finden. Auch Uber groiere oder gemeinschaftliche Projekte kdnne Kon-
takte geknupft werden, die spater zu einer partnerschaftlichen Geschaftsbeziehung fuh-
ren. Seitens der Institutionen wurde z.B. die Empfehlung abgegeben, Partner tiber direkte
Kontakte, die jemanden weitervermitteln kdnnen, zu gewinnen, oder auf Handelsvertre-
ter bzw. Vernetzungsangebote zuriickzugreifen. Allerdings berichten Unternehmen hier
von unterschiedlichen Erfahrungen, wie beispielsweise Empfehlungen von anderen Un-
ternehmen, durch Handelsvertreter oder uber Treffen, zu welchen viele Firmen zusam-
menkommen, um Partner zu finden (z.B. ,,Wirtschaftskammer Speed Dating*).

Die Auswahl der Partner sollte daher an bestimmte Anforderungen geknipft sein. So wird
von Seiten der Unternehmen und Institutionen betont, dass eine Vertrauensbeziehung zu
den Partnern sichergestellt sein muss. Ebenso miissen die Partner Commitment dahinge-
hend zeigen, den Verkauf des Produktes voranzutreiben. Somit kbnnte die oben ge-
nannte Empfehlung von Dritten eine gute Voraussetzung fur eine vertrauensvolle Bezie-
hung sein. Dies alleine genugt allerdings nicht und wirde damit erklaren, warum Empfeh-
lungen nicht immer funktionieren. Partnerschaften bedirfen auch ein Commitment der
Partner. Distributionspartner verkaufen meistens nicht ausschlielllich das Kernprodukt des
Start-Ups sondern haben auch noch andere Optionen in inrem Portfolio. Sind die Produkte
dartiber hinaus auch noch beratungsintensiv entsteht eine weitere Hiurde. Partner wollen
sich oft gar nicht intensiv damit befassen, da es mit viel Aufwand fur sie verbunden ware.
Deswegen gilt es fur den Partner Anreize zu schaffen, damit dieser ein grundsatzliches
Interesse hat, das Produkt zu verkaufen. Er selbst soll einen ,,Value* darin erkennen (Inves-
toren verhalten sich als Partner deshalb anders, weil sie z.B. ein grundsatzliches wirtschaft-
liches Interesse haben). Gute Partner kbnnen Start-Ups an folgenden Merkmalen erken-
nen: Sie kennen den Markt, sind zumeist keine Big Player (zu hohes Risiko, NutznieRer sind
meist nur die Grolien selbst), sie zeigen ein starkes Commitment zum Produkt und verhal-
ten sich loyal hinsichtlich der Geschaftsbeziehung.

Sind Partner erst einmal gefunden, gilt es, Regeln fir die Partnerschaft aufzusetzen (in
Form eines Vertrages) und sich fortlaufend um den Vertriebskanal sowie die Partnerschaft
zu kimmern. Konkrete Malinahmen, die ein Start-Up nun setzen kann, waren u.a. fol-
gende (abhangig von Produkt/Dienstleistung des Start-Ups entsprechend zu abstrahie-
ren):

= Aufsetzen einer Checkliste fur die Partnerauswahl (Festlegung von Kriterien)
= Vertrauen kann am besten dadurch aufgebaut werden, indem man sich person-
lich trifft — noch besser ist, wenn man zusatzlich die Landessprache beherrscht
= Vertragliche Regelungen festsetzen bzw. Form der Zusammenarbeit wahlen
- Partnervertrage mit einer Einstiegschwelle (z.B. einer Partnerlizenz, die Com-
mitment sicherstellen soll)
- Distributorenvertrage, die ein attraktives Angebot bieten und bei Bedarf an-
gepasst werden kbnnen
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- Value Added - Reseller — Konzepte, die im B2B-Bereich eine mogliche Vari-
ante sein kbnnen.
= Commitment sicherstellen heilt auch, den Partner zu pushen und ihn zu unterstit-
zen, wo er Hilfe bendtigt, z.B. mit Schulungspaketen
= Ofters vor Ort prasent sein und Partner treffen

5.1.4. KOMMUNIKATION

Kunden

Sprachbarrieren solliten grundsatzlich in der Kommunikation mit Kunden vermieden wer-
den, weshalb insbesondere auf Englischsprachigkeit einen groRen Wert gelegt wird.
Selbst wenn man mit Vertriebspartnern zusammenarbeitet, empfiehlt sich dennoch auch
der direkte Kontakt mit den Kunden, um Kundenprobleme richtig verstehen zu kdnnen.

WerbemaRnahmen online und offline

Um nun entsprechende kommunikative Malinahmen zu setzen, kbnnen verschiedene Ka-
nale gewahlt werden. Zunachst spielen unter den Offline-Kanalen nach wie vor Messen
eine nicht zu unterschatzende Rolle (gilt insbesondere fur B2B).
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Messen werden dazu genutzt, Kontakte aufzubauen und um sichtbar zu sein - auch dann,
wenn das Produkt noch nicht reif ist. Fir Kampagnen bzw. Werbung allgemein gilt, dass
man seine Zielgruppe sehr genau kennen muss um hier die richtigen MaRnahmen treffen
zu kdnnen - und dies ist meistens mit hohen Akquisitionskosten verbunden. Eine weitere
Moglichkeit ware ,,education-based selling*.

Hier werden z.B. Veranstaltungen fur Interessierte angeboten, bei der die Besucher zu-
nachst etwas lernen kdnnen und darauf aufbauend werden erst in einem zweiten Schritt
Deals generiert.

Unter Werbemalinahmen, die online stattfinden, kdnnen u.a. Direct Mailings zugeordnet
werden, die dafur Sorge tragen, dass man im richtigen Moment ,,irgendwo am Tisch lan-
det” — allerdings kann passieren, dass diese MalRhahme nicht in jedem Land zum ge-
winschten Erfolg fuhrt. Bei SEO sollte man zumindest auf einen der ersten Seite landen.
Unter den befragten Start-Ups gaben einige an, Schwierigkeiten mit Google Adwords zu
haben. Die Herausforderung besteht vor allem darin, mittels geeigneter Keywords such-
bar zu werden. Internationale Kunden missen das Start-Up bzw. das Produkt finden kén-
nen.

Eine weitere Rolle in diesem Zusammenhang spielt die Lokalisierung der Kunden, d.h. man
versucht herauszufinden, woher die Kunden kommen und welche Suchbegriffe sie ver-
wenden. Vorsicht geboten ist bei Affiliate-Systemen im B2B-Bereich — Pramien kdnnen sich
hier als uninteressant herausstellen.
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Growth Hacking

Haufig von Start-Ups eingesetzt werden sog. ,,Growth Hacking“-Strategien, um eine starke
Prasenz im Internet sicherzustellen. Hierbei steht insbesondere das Content-Marketing im
Fokus und der Versuch, nicht nur das Produkt selbst zu prasentieren, sondern die Techno-
logie und die Branche zu vermarkten, indem z.B. informativer Inhalt fur Nutzer bereitge-
stellt wird. So kann man sich die Suchbegriffe der Kunden ansehen und dann in diese
Richtung Blogpostings verfassen, die Inhalte, Meinungen und Verlinkungen zur Website
enthalt.

Informationen Uber die Technologie (und in Folge Uber das Produkt) kdnnen auch tber
Open-Source-Projekte oder Mitgliedschaften in internationalen Communities gestreut
werden.

5.1.5.STRUKTUR & ORGANISATION

Vor-Ort-Prasenz

Besonders hervorgehoben wurde von den befragten Start-Ups die Prasenz vor Ortim Aus-
land (Niederlassungen, Buros oder Entsenden von Mitarbeitern). Dies ist zwar mit hohen
Kosten verbunden ermdéglicht aber die Prasenz vor Ort. Diese dient nicht nur dazu, selbst
Kontakte knipfen zu kébnnen, sondern starkt das Vertrauen der auslandischen Kunden in
das Start-Up oder einer partnerschaftlichen Geschaftsbeziehung.

Insourcing-Outsourcing

Im Laufe des Internationalisierungsprozesses werden Uberlegungen dariiber notwendig
sein, wo eigene Ressourcen aufgewendet werden sollen und fur welche Themen externe
Unterstitzung angefragt werden soll. Grundsatzlich méchten Start-Ups die Ressourcen
gerne im Unternehmen haben. Dabei ist denkbar, einen Mitarbeiter einzustellen, der den
Internationalisierungsprozess mitbetreut. Eigene Ressourcen haben zwar den Nachteil,
dass sie mit hdoheren Kosten verbunden sind, kbnnen dafir aber mit Férderungen fur Uni-
/FH Studenten als Praktikanten seitens der Institutionen finanziert werden. Weiters sollite

Working Paper Series No. [2] / 2018 [34]



FACHHOCHSCHULE
CARINTHIA

Fachhochschule Karnten UNIVERSITY 000 ® O KARNTEN
of arpLitn | 9@ 000
L o O

WIRTSCHAFT & MANAGEMENT SCIENCES

man sich mit der Frage auseinandersetzen, welche Themen an Partner outgesourct wer-
den - dies sollte nur dort der Fall sein, wo dieser auch die entsprechende Kompetenz
mitbringt.

Lern- & Innovationskultur

Wie eingangs beschrieben, kann es beim Internationalisierungsprozess notwendig sein,
das Produkt an landerspezifische Besonderheiten anzupassen. Dies setzt allerdings eine
Innovationskultur im Unternehmen voraus — man muss dabei allerdings nicht nur bereit
dazu sein, sich zu verandern, sondern auch wissen, was man verandern muss. Um die
Lernfahigkeit innerhalb einer Organisation zu unterstitzen, empfiehlt es sich, eine Doku-
mentation Uber gewahlte Strategien anzulegen.

5.1.6.RECHTLICHES

Schritte bzw. Vorbereitungen im rechtlichen Kontext (z.B. in Bezug auf Logistik, Verrech-
nungsmodalitaten, ...) sind im Vorfeld des Internationalisierungsvorhabens notwendig.
Betrachtet man die Haufigkeiten und Inhalte der Ausfiuhrungen der befragten Unterneh-
men, zeigt sich allerdings, dass diesem Thema wenig Raum beigemessen wird.

5.1.7.FINANZIERUNG

Internationalisierung muss finanziert werden. Hier weisen Institutionen darauf hin, dass Kos-
ten oftmals unterschatzt werden. Dies liel3e sich wiederum mit der oben angefiuhrten Vor-
bereitung in Verbindung bringen — denn eine gute Vorbereitung des Internationalisie-
rungsprozesses wilrde dementsprechend auch einen Finanzierungsplan enthalten. Ahn-
lich dazu erw&hnen einige Start-Ups, dass sie versuchen, inre getroffenen MalRhahmen in
finanzielle Ergebnisse zu Ubersetzen (z.B. Akquisitionskosten).
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5.2. UNTERSCHIEDE IN DER WAHRNEHMUNG VON
UNTERNEHMEN & INSTITUTIONEN

Hinsichtlich moglicher Unterschiede in der Befragung muss beriicksichtigt werden, dass
Start-Ups hier ausfuhrlicher zu ihren Aktivitaten befragt wurden und konkretere Antworten
geben konnten. Aus Sicht der Institutionen entsteht der Eindruck, dass &hnlich wie bei den
Voraussetzungen (siehe Kapitel 2) eine gute Vorbereitung, Zuhilfenahme externer Unter-
stitzungsmalnahmen und die finanzielle Grundlage die wichtigsten Bauteile im Interna-
tionalisierungsprozess zahlen. Bei den Unternehmen zeigt sich dann im Detail, welche
MaRnahmen zu treffen sind. Gerade beim Thema Partnerschaft wird klar, dass viele Un-
ternehmen hier Enttduschungen erleben mussten. Growth Hacking und Content Marke-
ting wurden als wesentliche Kommunikationsmalnahmen identifiziert. Auch das Thema
Struktur & Organisation zeigt, dass Start-Ups vor Ort prasent sein missen, um Vertrauen zu
Partnern und/oder Kunden herstellen zu kbnnen. Wahrend Institutionen hauptsachlich
empfehlen, Fachwissen in Form externer Unterstlitzung einzuholen, tendieren die befrag-
ten Unternehmen dazu, nach Moglichkeit eigene Ressourcen aufzubauen. Den Themen
Finanzierung und Rechtliches wird kaum Raum beigemessen wird. Tabelle 13 fasst die be-
schriebenen Unterschiede nochmals zusammen.

Handlungsfeld Unternehmen Institutionen

- Beratungsintensivitit des Produktes erfor-
Produkt dert MaBnahmen
(z.B. in Bezug auf Partnerauswahl)

Markt - Gelegenheiten erkennen - Vqrbgreliung im Vorfeld sehr
wichtig

- Viele Enttduschungen bei der Partnersuche

Vertrieb & Netzwerk
und Aufbau von Partnerschaften

- KommunikationsmaBnahmen insh. Growth

Kommunikation X
Hacking als zentrales Instrument
- Vor-Ort-Priisenz zentral
Struktur & Fidene R Gt Unterstit Wi - Unterstiitzung soll von auBen ge-
Organisation - Eigene Ressourcen fur Unterstiitzung — Wis- holt werden
sen in der Organisation
Finanzierung - Finanzielle Absicherung prifen
Rechtliches - Rechtliche Fragen kldren [nur ein

Unternehmen hat dies angegeben]
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6. HERAUSFORDERUNGEN

Die ausgewaéahlten Start-Ups und Institutionen wurden ebenso zu Herausforderungen bei
der Internationalisierung befragt. Dies erfolgte zunachst durch eine offene Frage zu ge-
nerellen Herausforderungen, Hirden und Barrieren, die im Zuge der Internationalisierung
auftreten. AnschlieRend wurden die Befragten aufgefordert, vorab aus der Literatur iden-
tifizierte Barrieren in Hinblick auf ihre Bedeutung zu ranken. Einen weiteren Erhebungsfak-
tor stellte ferner die Frage nach dem Umgang mit den genannten Herausforderungen
dar.

6.1. RANKING-ERGEBNISSE

Die auf Basis der Literaturrecherche definierten Kategorien moglicher Herausforderungen
umfassen Herausforderungen in Marketing & Vertrieb, finanzielle Herausforderungen,
rechtliche & institutionelle Herausforderungen, den Aufbau von Marktkenntnis, kulturelle
Herausforderungen, Managementherausforderungen und Herausforderungen in der Pro-
duktentwicklung. Die Gegenuberstellung der Einschatzung von Start-Ups und Institutionen
bzw. auch die stark unterschiedliche Sichtweise ist in Abbildung 6 dargestellt.

Herausforderungen
Unternehmen (n=17) Institutionen (n=7)
Herausforderungen in
Marketing & Vertrieb G S0
Finanziclle 29,4% 50,9% 17.6%
Herausforderungen
Rechtliche & institutionelle 29 4% 99.5% 47.1%
Herausforderungen
Aufbau von Marktkennitnis 23,5% 52,9% 23,5%
Kulturelle Herausforderungen 23,5% 17.6% 58,8%
Managemeni- 17.6% 52.9% 29.4%
herausforderungen
Herausforderungen in der
Produktentwicklung (S 64.7% 23,5%
am wichfligsten oder eher wichtig mdaBig wichtig weniger/am wenigsien wichfig

Daraus lieRen sich folgende Ergebnisse ableiten:

= Die groliten Herausforderungen fur Start-Ups stellen jene des Marketings und des
Vertriebs dar, die von knapp 65 % der befragten Unternehmen als ,,sehr wichtig*
oder ,,wichtig* erachtet werden und von keinem Start-Up als ,,weniger oder am
wenigsten wichtig* kategorisiert wurde. Im Gegensatz dazu werden diese von den
Institutionen zum gréliten Teil lediglich als ,,maRig wichtig*“ befunden.
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= Gegenteilig wird der Aufbau von Marktkenntnis von den Institutionen als die grofite
Herausforderung fur Start-Ups angesehen (5 von 7 kategorisierten dies als ,,am
wichtigsten oder eher wichtig*), wahrend nur 23,5 % der Unternehmen dieses als
»sehr wichtig” oder ,,wichtig* einschatzen.

= Die geringsten Herausforderungen reprasentieren fur Start-Ups kulturelle Unter-
schiede (wurden zu rund 59 % als ,,weniger oder am wenigsten wichtig* erachte-
tet) sowie rechtliche und institutionelle Schwierigkeiten (mit rund 47 % Einschatzung
als ,,weniger oder am wenigsten wichtig*).

Bei der Gegenuberstellung der Ranking-Ergebnisse und den Angaben der offenen Befra-
gung zu den wesentlichsten Herausforderungen im Rahmen der Internationalisierung,
wiesen die Angaben bzw. auch die Haufigkeiten und ihre Bedeutung zum grof3en Tell
Kongruenz auf. Lediglich kulturelle Herausforderungen, die beim Ranking von nur 23,5 %
als ,,am wichtigsten oder eher wichtig*“ bzw. von knapp 59 % als ,,weniger oder am we-
nigsten wichtig* erachtet wurden, waren bei den offenen Antworten haufig vertreten. Als
insbesondere herausfordernd beurteilt wurden bei den offenen Fragen — analog zu den
im Ranking prasentierten Ergebnissen — Barrieren des Marketings und des Vertriebs in Hin-
blick auf Produkt-, Partner-, Kunden- und Kommunikationsfaktoren.

6.2. ERGEBNISSE DER OFFENEN BEFRAGUNG

Neben den vorgegeben bzw. aus der Literatur identifizierten Herausforderungen wurden
die Start-Ups offen in Hinblick auf Barrieren im Rahmen der Internationalisierung befragt.
Die Angaben der Befragten verteilen sich Uber die in Kapitel 1.2.3 definierten sieben
Handlungsfelder.

Des Weiteren war der Umgang mit den jeweiligen Herausforderungen Teil der Untersu-
chung. Allgemein hilfreich fir den erfolgreichen Umgang mit Herausforderungen sind ne-
ben einem starken Durchhaltevermodgen, auch der unbedingte Wille sowie die Uberzeu-
gung und der Glaube an sich selbst und das Produkt. Die Offenheit gegenltber Verande-
rungen in Kombination mit harter Arbeit und einem guten Team bilden die weitere Grund-
lage fiur die erfolgreiche Internationalisierung.

6.2.1.PRODUKT

Erklarungsbedarf des Produkts

Eine von den Start-Ups als &ulRert wichtig erachtete Herausforderung bezieht sich auf den
Erklarungsbedarf des Produkts, insbesondere bei beratungsintensiven, komplexen Produk-
ten oder Dienstleistungen. Einerseits gilt dies gegentiber den Kunden, aber auch fur Part-
ner bzw. Handler, die oft Probleme mit dem Verstandnis, der Anwendung und dem Einsatz
des Produkts (bzw. der Dienstleistung) haben. Daher stellt der Aufbau des erforderlichen
Wissens und Know-How ein wichtiges Kriterium dar, um in weiterer Folge die Kunden im
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entsprechenden Male betreuen zu kdnnen. Umgesetzt wird dies von einigen Start-Ups
durch intensive Schulungen, wobei die Ersttermine mit neuen Partnern meist von den
Grundern selbst wahrgenommen werden. Verbreitet ist die Einstellung von zusatzlichen
Mitarbeitern zur intensiveren Unterstitzung und fachlichen Ausbildung der Partner im Aus-
land. Zudem dienen fixe Strukturen bzw. Vorgaben als Leitlinien, wie beispielsweise ein
strukturierter und verbindlich festgelegter Ablauf des ersten Projekts. Auch regelmalige
Meetings mit allen Partnern zum Austausch und um voneinander zu lernen sowie gemein-
same Kommunikationskanéle (z.B. Yammer) unterstiitzen die Zusammenarbeit.

Lokalisierung

Die Lokalisierung des Produkts oder der Dienstleistung umfasst landerspezifische Anpas-
sungen hinsichtlich Sprache oder technische Gegebenheiten. Am chinesischen Markt
sind beispielsweise Google (inklusive der dazugehdrigen Services wie Google Maps etc.),
aber auch bestimmte Schriftarten nicht verfigbar, weswegen auf Substitute ausgewi-
chen werden muss. Dies spielt auch fur die Produktentwicklung eine maRgebliche Rolle,
da teilweise unterschiedliche oder leicht adaptierte Produkte in den verschiedenen Méark-
ten angeboten bzw. nachgefragt werden.

6.2.2. MARKT

Kultur & Mentalitat

Eine weitere groRRe Schwierigkeit fur Start-Ups stellen kulturelle Differenzen in den interna-
tionalen Markten dar. Dazu zahlen die unterschiedliche Mentalitat, landestypische Vorlie-
ben und Verhaltensmuster, sowie Unterschiede in der Kommunikation oder in der Art, wie
Geschafte abgewickelt werden. Diese treten durchaus auch im deutschsprachigen
Raum (z.B. Unterschied: Schweiz und Norddeutschland) bzw. in der EU auf und beinhalten
beispielsweise auch die Bedeutung von simplen Aussagen wie ,,ja“ und ,,nein*“ oder die
abweichende Auffassung von Punktlichkeit. Davon betroffen sind zu einem grof3en Teil
auch das Marketing bzw. die Kommunikation mit den Kunden im jeweiligen Auslands-
markt. Fur die Start-Ups ist es demnach wichtig, diese kulturellen Unterschiede zu identifi-
zieren und sich den lokalen Gegebenheiten anzupassen. Bei besonders schwierigen
Markten wie beispielsweise China wird oft auf lokale Partner zuriickgegriffen, die die Grin-
der entweder beraten, bei Geschéaftsterminen unterstitzen und begleiten oder alleine
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die Verantwortung ubertragen bekommen. Diese |lokalen Partner sind meist aus den je-
weiligen Landern oder schon lange Zeit dort ansassig und weisen dadurch alle notwen-
digen Fahigkeiten, Verhandlungssicherheit aber auch Kontakte auf.

Marktwissen

Eine weitere Herausforderung fur Start-Ups stellt das Verstandnis des Auslandsmarkts und
der Kunden dar. Basierend auf den mit dem Markt in Zusammenhang stehenden Fakto-
ren, wie insbesondere Kultur, Sprache, aber auch divergente Praferenzen und Wiinsche
der Kunden in Bezug auf das Produkt, ist eine Marktanalyse vor dem tatsachlichen Eintritt
in den Auslandsmarkt entscheidend. Neben Marktforschung helfen auch personliche Ge-
sprache mit potentiellen Kunden oder Start-Ups, die bereits im Zielmarkt ansassig sind, so-
wie die Wissensaneignung durch Fachliteratur oder Blogs. Teilweise erfolgt der Einstieg in
einen neuen Markt auch tUber Partner, die bereits das notwendige Marktwissen aufweisen
und Kontakte sowie Genehmigungen haben.

6.2.3.VERTRIEB & NETZWERK

Partnernetzwerk

Beim Aufbau des Partnernetzwerks stellt die erste groRe Herausforderung der Zugang zu
potentiellen Vertriebspartnern wie Distributoren, Handlern oder Produzenten dar. Dieser
wird vorwiegend Uber Besuche bzw. Auftritte auf internationalen Messen oder Kongressen
hergestellt, aber auch durch Reisen in die jeweiligen Auslandsméarkte zum persdnlichen
Netzwerkaufbau. Wichtig ist zudem die konkrete Identifizierung vorab, welche Partner wo-
fur benoétigt werden. Von den befragten Start-Ups immer wieder erwahnt wurde zudem
die hohe Bedeutung der ,richtigen* Partner, da diese einen erheblichen Einfluss auf den
Erfolg am Auslandsmarkt haben. Ein wesentlicher Treiber dafur ist das Verstandnis des
Partners fur das Produkt bzw. die Dienstleistung, weswegen der Wissens- und Know-How
Aufbau eine wesentliche Hirde verkorpert (siehe dazu auch Kapitel 6.2.1. bezuglich Er-
klarungsbedarf des Produkts).

Nicht zu vernachlassigen ist ebenfalls der Motivationsgrad der Partner im Sinne der Ergeb-
nissteigerung, da ein gewisser Nutzen - sei es durch Profit oder sonstigen Anreiz — flir den
Partner selbst durch den Verkauf oder die Vermittlung des Produkts zu erzielen sein muss.
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Auch sprachliche und kulturelle Unterschiede haben einen starken Einfluss auf die Zusam-
menarbeit mit den Partnern.

Kundennetzwerk

Analog dazu ist der Zugang zu Kunden in den angestrebten neuen Markten eine weitere
Barriere. Ein haufig erwahntes Problem ist, dass Kunden aufgrund der Neuartigkeit des
Produkts nicht aktiv danach suchen oder nicht affinim Umgang mit den dafir benétigten
neuen Technologien sind. Damit verbunden ist auch die Qualifizierung der Kunden in Hin-
blick auf das zu erwartende Ergebnis im Sinne eine Abwagung von Aufwand und Ertrag
bei der Kunden- oder Auftragsakquise.

Dies steht in starkem Zusammenhang mit der Kommunikation des Produkts gegenuber
Kunden, das sich in vielerlei Hinsicht oftmals als problematisch fur Start-Ups erweist. Einer-
seits beinhaltet das die Kommunikation des Produktnutzens bzw. der Vorteile fur die Kun-
den, sowie die Uberzeugung von der Produktidee und der Weitsicht fir zukiinftige Bedirf-
nisse.

Vertrauen

Beim Aufbau von Geschéaftsbeziehungen, vorwiegend in groRen Méarkten (z.B. USA) oder
mit bedeutenden internationalen Unternehmen, ist es oft schwierig beim Gegentiber Ver-
trauen zu vermitteln. Daher ist die Wahrnehmung als vertrauenswirdiges Unternehmen
und verlasslicher Partner eine grofle Hirde, insbesondere wenn das Start-Up aus einem
kleinen Land kommt, ein neuartiges Produkt oder wenig Referenzen hat. Fir die Kunden
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birgt die Kollaboration mit Start-Ups auch insofern Risiken, da gerade bei jungen Unter-
nehmen oft nicht abschatzbar ist, ob sie am Markt fur einen absehbaren Zeitraum tber-
lebensfahig sind und was im Falle einer Insolvenz passiert. Dieser Vertrauensaufbau wurde
von den befragten Start-Ups durch persénliche Beziehungen, die Er6ffnung von Biiros im
jeweiligen Land oder auch durch die Teilnahme an namhaften Accelerator-Programmen
erreicht.

6.2.4. KOMMUNIKATION

Sprache

Die Sprachbarrieren wurden von den Start-Ups trotz guter Englischkenntnisse als nicht un-
wesentlich erachtet und mehrfach genannt. Im internationalen Kontext insbesondere
wichtig ist der internationale Webauftritt. Wahrend die meisten befragten Start-Ups Uber
eine Website in der eigenen Sprache, eine englischsprachige und teilweise auch mehr-
sprachige Website fur die unterschiedlichen Markte verfugen, haben einige Start-Ups den
Internetauftritt lediglich auf die englische Sprache reduziert.

Prasenz

Bei der Kommunikation nach aufien ist der Aufbau von Prasenz in den jeweiligen Méarkten
in allen Segmenten wie Partner, Kunden und Investoren essentiell. Dazu gehort die Anwe-
senheit auf internationalen Messen, sowie in der Presse und - je nach Produkt — auch im
stationaren Handel.
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Die digitale Prasenz wird tber eine meist mehrsprachige Website, Webshop, soziale Me-
dien und die leichte Auffindbarkeit tUber Suchmaschinen erreicht. Dabei wird zumeist die
sogenannte ,,Omni-Channel Strategie* angewandt, bei der sowohl online als auch offline
Malnahmen gleichermalien zur Anwendung kommen. Weitere Herausforderungen in
diesem Zusammenhang stellen die Abhebung von der Konkurrenz, sowie die Kosten und
die Auswahl der geeigneten Kanale dar, die auch im Zeitverlauf durch Erfahrung veran-
dert werden.

6.2.5.STRUKTUR & ORGANISATION

Human Resources

Aufgrund der allgemeinen Problematik von Start-Ups in Hinblick auf die geringen zur Ver-
fugung stehenden Ressourcen ergeben sich auch einige strukturelle und organisatorische
Herausforderungen. Einerseits fehlen zumeist die finanziellen Mittel fir ausreichend quali-
fiziertes Personal, weswegen viele Tatigkeiten an den Griindern selbst hangen bleiben.
Andererseits gestaltet sich auch der Personalaufbau nicht nur hinsichtlich der fachlichen
Qualifikationen als schwierig. Das geforderte MalR an Motivation, Vertrauenswurdigkeit
und Bereitschaft fur hohe Arbeitsbelastung sowie Reisebereitschaft ist flir die Betreuung
der Partner im Ausland unerlasslich, woftr entsprechend héhere monetare Anreize die
Grundlage schaffen. Grundlegende Managementherausforderungen ergeben sich er-
fahrungsgemal in der Wachstumsphase durch starken Personalaufbau, da plétzlich eine
viel groBere Anzahl an Mitarbeitern koordiniert und gefuhrt werden mussen.

Zeitzonen

Beiinternationalen Geschaftsbeziehungen ohne lokale Niederlassungen in den jeweiligen
Auslandsmarkten spielen Zeitunterschiede eine maRgebliche Rolle. Start-Ups sind zur op-
timalen Unterstitzung und Betreuung der internationalen Handler und Kunden gezwun-
gen, sich an die lokalen Zeiten anpassen, was haufig mit dem Verlust von Freizeit durch
die standige Verfugbarkeit einhergeht.
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6.2.6.RECHTLICHES

Bei den rechtlichen Herausforderungen spielen vorwiegend unterschiedliche rechtliche
und steuerliche Aspekte in den Zielmarkten eine grole Rolle, welche durchaus auch in-
nerhalb der EU auftreten. Hierbei sind der Aufbau dieses Wissens, der Zugang zu den In-
formationen sowie die dafur entstehenden Kosten zu berlcksichtigen. Bewaltigt werden
diese Herausforderungen in erster Linie durch rechtliche und institutionelle Unterstiitzung,
wie beispielsweise Rechtsanwalte, Steuerberater oder die Wirtschaftskammer, jedoch
auch durch erfahrene Partnern und Start-Ups, die bereits im Zielmarkt tatig sind.

6.2.7.FINANZIERUNG

Finanzielle Herausforderungen bilden die Basis fur die meisten Schwierigkeiten mit denen
Start-Ups konfrontiert sind. Die befragten Unternehmen gaben an, dass finanzielle Mittel
insbesondere zur Errichtung von Niederlassungen und neuen Mitarbeitern, fur die beno-
tigten Vertriebsstrukturen sowie fir MalRnahmen des Marketings und der Kommunikation
benotigt werden. Auch der Aufbau von Marktwissen durch Marktanalysen oder die Be-
waltigung von rechtlichen Hirden kbnnen durch finanzielle Mittel bewaltigt werden. L6-
sungsansatze bieten hierfir Férderungen (EU, Bund, Land etc.) und Investments von In-
vestoren oder Unternehmen, aber auch beispielsweise die Teilnahme an Forschungspro-
jekten zur Produktentwicklung.

6.3. HERAUSFORDERUNGEN AUS SICHT DER INSTITUTIONEN

Analog zu den Unternehmen wurden die Institutionen um Auskunft hinsichtlich potentieller
Schwierigkeiten, die bei Start-Ups wahrend des Internationalisierungsvorhabens auftreten,
befragt.

Einigermalen gleich starken Fokus legen Unternehmen und Institutionen auf rechtliche
sowie finanzielle Herausforderungen. Im Gegensatz zu den unter den Start-Ups vorrangig
erwahnten Hurden in Hinblick auf das Produkt (Erklarungsbedarf und Lokalisierung), Ver-
trieb und Netzwerk (Aufbau des Partner- und Kundennetzwerks), sowie der Kommunika-
tion (Vertrauen und Prasenz), liegt die groRte Herausforderung aus Sicht der Institutionen
im fehlenden Marktwissen. Folglich scheitert es meist an der mangelnden Vorbereitung
vor Markteintritt, da kleine Mankos oft groRe Auswirkungen auf ein junges ressourcen-
schwaches Unternehmen haben kénnen. Dies gilt vor allem in Hinblick auf potentielle
Kunden(gruppen), die Positionierung des Produkts, mdgliche Ansprechpartner, rechtliche
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Voraussetzungen sowie kulturelle Besonderheiten. Auch die grundlegende Auswahl eines
geeigneten Markts spielt dabei eine grolRe Rolle.

Diese Unterschiede in der Auffassung zwischen Institutionen und Start-Ups verdeutlichen,
dass Institutionen grundlegende Basisfaktoren wie finanzielle Ressourcen und umfassen-
des Wissen Uber die rechtliche Situation, Markt, Kunden und Partner vor dem tatsachli-
chen Internationalisieren priorisieren. Start-Ups hingegen erkennen diese zumeist erst bei
Eintritt der jeweiligen Schwierigkeit und reagieren dementsprechend. Sie verfolgen dem-
nach das ,,Trial-and-Error“-Prinzip.

7. INTERNATIONALISIERUNGSERFOLG

In Bezug auf den Internationalisierungserfolg sollten die Start-Ups einerseits ,,Erfolg in der
internationalen Geschaftstatigkeit” definieren und erlautern was Erfolg fur das jeweilige
Start-Up bedeutet. Zur Ermittlung der Wirkung der durchgefuhrten Internationalisierungs-
aktivitaten wurden die Start-Ups auBerdem hinsichtlich der Zufriedenheit mit den Ergeb-
nissen der Internationalisierung befragt.

7.1. DEFINITION VON INTERNATIONALISIERUNGSERFOLG

Ein wesentliches Kriterium fiur den internationalen Erfolg stellt fir die befragten Start-Ups
das finanzielle Ergebnis dar. Dazu zahlen neben der generellen Erzielung von Umsatz in
den Auslandsmarkten auch die Umsatzsteigerung fur jeden zusatzlichen Markt sowie der
ROI in Bezug auf die Selbstfinanzierung der Partner in den jeweiligen LaAndern.

Als weitere quantitative Ziele wurden auch die positive Bilanzierung der Niederlassungen,
die Erzielung von Gewinn durch dementsprechende Umsatzzahlen und Deckungsbei-
trage sowie die Erreichung von Break-Even genannt. Ein Start-Up hob insbesondere die
Steigerung des Firmenwerts und der Attraktivitat fur Investoren als angestrebtes Ziel hervor.

Gleichermalien definierten viele Start-Ups den Internationalisierungserfolg in Bezug auf
die geografische Verbreitung. Konkrete Bestreben umfassen dabei u.a. in einer bestimm-
ten Anzahl an Landern weltweit oder auf allen Kontinenten vertreten zu sein, sowie Kun-
den oder Umsatz auf moglich vielen Markten weltweit. Dies wird oft auch an finanzielle
Ziele geknipft, wie etwa gewisse internationale Umsatzanteile (z.B. mehr Umsatz auf den
Auslandsmarkten als am heimischen Markt) oder Kundenanteile (z.B. 90 % der Kunden aus
dem Ausland).
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Weitere Erfolgskriterien umfassten Wachstum, ein gesteigerter Bekanntheitsgrad oder
auch Weiterempfehlungen durch zufriedene Kunden. In Bezug auf internationale Kunden
wurden u.a. die Kundengenerierung durch Partner in den jeweiligen Auslandsmarkten,
eine bestimmte Anzahl an Kunden pro Markt sowie die generelle Zufriedenheit der Kun-
den genannt.

In Bezug auf den Markt gilt das internationale Interesse fur das Produkt sowie die generelle
Etablierung am Auslandsmarkt oder auf einem schwierigen bzw. weit entfernten Markt
(USA, Australien etc.) als maRgeblich fur den internationalen Erfolg. Ferner bezogen sich
weitere Angaben auf die Marktfuhrerschaft in den anvisierten, schwierigen oder einer be-
stimmten Anzahl an Auslandsmarkten.

7.2. ZUFRIEDENHEIT MIT DEM
INTERNATIONALISIERUNGSERFOLG

Die Antworten auf die offene Frage in Bezug auf die Zufriedenheit mit den Ergebnissen
der Internationalisierung wurden in drei Kategorien (,,zufrieden®, ,,mittelméagig zufrieden*,
,hicht zufrieden*) unterteilt.

Bei der Einschatzung des eigenen Erfolgs gaben lediglich vier der 19 befragten Start-Ups
an sehr zufrieden mit den Ergebnissen aus der internationalen Geschaftstatigkeit zu sein.
Wahrend sich die Halfte der Unternehmen und somit der Grof3teil (n=9) als ,,mittelmanig
zufrieden* bezeichnete, definierten funf Start-Ups die Ergebnisse als nicht zufriedenstel-
lend. Sowohl die mit dem Internationalisierungserfolg mittelmagig als auch nicht zufriede-
nen Start-Ups begriindeten teilweise (n=10) ihre Einschatzung mit weiteren Mdglichkeiten
zur Verbesserung und Steigerung der Ergebnisse. Daher sind die eben genannten Erfolgs-
definitionen Grofteils als zukuinftige, noch nicht erreichte Ziele anzusehen.
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8. SCHLUSSFOLGERUNGEN

Abschliel}end erfolgt eine Darstellung der wesentlichen Erkenntnisse in Form von Hand-
lungsmalinahmen fur internationalisierende Start-Ups.

In Bezug auf das Produkt legen Konsumenten am Auslandsmarkt oft ein anderes Kunden-
bzw. Nutzungsverhalten an den Tag, weswegen Anpassungen des Produkt- und Dienst-
leistungsangebotes notwendig werden kénnen. Abhangig von der Beratungsintensitat
des Produktes muss das entsprechende Fachwissen bei der Wahl der Vertriebspartner Be-
achtung finden. Die Ausbildung der Partner in Bezug auf das eigene Produkt (bzw. die
Dienstleistung) sowie Unterstitzungsmallnahmen erweisen sich ebenso als sinnvoll. Eine
strukturierte Ausbildung kann helfen, den Partner mit dem nétigen Wissen und Know-How
vertraut zu machen. In weiterer Folge sollen Partner gut vorbereitet werden, damit sie das
Produkt oder die Dienstleistung den Kunden selbststandig korrekt erklaren kdnnen. Mogli-
che Malnahmen sind Instruktionen durch eigenes Personal vor Ort oder Online-Tutorials.

Im Handlungsfeld ,,Markt* bildet die Festlegung der Zielgruppe einen essentiellen Grund-
stein fur die Strategie und das Geschaftsmodell. In den meisten Fallen ergibt sich die Not-
wendigkeit der Anpassung des Geschaftsmodells im Laufe des Internationalisierungspro-
zesses. Trotz des oft erwahnten fehlenden Marktwissens der Start-Ups, unterschatzen diese
die Bedeutung einer Marktanalyse. Diese bildet aber meistens die Basis fur einen erfolg-
reichen Markteintritt, da kleine Fehler oft schwer rickgangig zu machen oder nachtrag-
lich kostspielig zu &andern sind. Fur die Recherche sind insbesondere auch Gesprache mit
Personen, die mit den jeweiligen Besonderheiten der Méarkte vertraut sind, empfehlens-
wert.

Viele Herausforderungen konnten dem Bereich ,,Vertrieb & Netzwerk* zugeordnet wer-
den. Die Auswahl des geeigneten Vertriebskanals bedarf genauer Uberlegungen und
setzt detaillierte Branchen- oder Zielgruppenkenntnisse voraus. Es gibt viele verschiedene
Wege, wie Partner gefunden werden kdnnen, wobei durch eine Kombination von Offline-
und Online-Prasenz moglichst viele potentielle Partner angesprochen werden. Besonders
hervorzuheben sind Kriterien, die jedes Start-Up individuell an die Partnerauswahl stellen
sollte. Eine vertrauensvolle Beziehung und ein starkes Commitment sind dabei die Basis
und kénnen je nach Bedarf um andere Voraussetzungen (z.B. bestehendes Fachwissen)
erganzt werden. Eine Checkliste kann dabei unterstiitzen. Der Motivationsgrad der Part-
ner ist ferner essentiell fur den Erfolg, wobei ein gewisser Nutzen fir den Partner selbst
durch den Verkauf oder die Vermittlung des Produkts zu erzielen sein muss. Um das Com-
mitment der Partner von Beginn an sicherzustellen, missen Anreize geschaffen und ver-
traglich vereinbart werden. In diesem Zusammenhang empfiehlt sich ein umfassendes
Partnermanagement, um das Vertrauen und Commitment wahrend der gesamten part-
nerschaftlichen Zusammenarbeit zu pflegen. Die Bereitschaft zur persdnlichen Betreuung
vor Ort sowie regelméagige Treffen mit den Partnern, um sie zu pushen und zu unterstitzen
gelten als ausschlaggebend fir die erfolgreiche Kollaboration. Dabei wird das Vertrauen
der Geschaftspartner in das Start-Up insbesondere durch persdnliche Beziehungen und
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Netzwerke, Referenzen von namhaften Kunden oder die Er6ffnung von Buros bzw. Nie-
derlassungen in den jeweiligen Markten gestarkt.

In Bezug auf Kommunikationsmaflinahmen sind kulturelle Unterschiede vorab zu identifi-
zieren, um sie entsprechend anzupassen oder gegebenenfalls Unterstiitzung von lokalen
Partnern einzuholen. Die englische Sprache ist nach wie vor in der Kommunikation mit
internationalen Kunden und Partnern essentiell. Insbesondere auf internationalen Messen
kdnnen nitzliche Kontakte geknupft werden. Messeauftritte helfen u.a. dabei sich einem
groReren Fachpublikum zu prasentieren und den Bekanntheitsgrad zu steigern. Empfoh-
len wird auBerdem die Positionierung als Experte, wie beispielsweise durch Growth Ha-
cking Strategien und Content Marketing (Blogs, Podcasts etc.). Dies schafft Vertrauen bei
potentiellen Kunden sowie Partnern und hilft dabei, Traffic zu generieren.

Auch strukturelle oder organisationsbezogene Aktivitdten mussen gesetzt werden. Ein In-
ternationalisierungsschritt ist haufig mit intensiver Reisetatigkeit sowie der entsprechenden
Reisebereitschaft der Mitarbeiter verbunden. Die Zeitzonen-Problematik erfordert zudem
ein hohes Mal an Flexibilitat seitens der Mitarbeiter. Des Weiteren sollte versucht werden
eine Fehler- und Innovationskultur zu etablieren sowie das kontinuierliche Lernen zu for-
dern - dafur empfiehlt sich die detailierte Dokumentation der getatigten Strategien, Ak-
tivitditen und dem damit einhergehenden Output (z.B. welche Marketingmalnahmen
funktionieren).

Eine frihzeitige Identifikation der unterschiedlichen rechtlichen, steuerlichen und regula-
torischen Rahmenbedingungen (auch im EU-Raum) wird ausdrticklich angeraten. Dabei
helfen und beraten diverse Institutionen, wie beispielsweise die Wirtschaftskammer oder
die AuRenhandelsdelegierten.

Der Umgang mit finanziellen Ressourcen erfordert ein entsprechendes Maf an betriebs-
wirtschaftlichen Kenntnissen. Diese kbnnen dabei helfen, den Internationalisierungspro-
zess gut vorzubereiten und auch in Zahlen zu Ubersetzen.
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9. RESUMEE UND DANKSAGUNG

Ziel des vorliegenden Working Papers und der zu Grunde liegenden Studie war, den Inter-
nationalisierungsprozess von Start-Ups naher zu untersuchen und Erfolgskriterien fur eine
nachhaltige, internationale Geschaftstatigkeit herauszuarbeiten. Viele Start-Ups entschei-
den sich sehr frih in den internationalen Markt einzusteigen, was meist mit der limitierten
GroBe des Heimmarktes zusammenhangt. Als wichtigste Ressource wird dabei das Wissen
Uber den jeweiligen Auslandsmarkt gesehen, das im Rahmen einer systematischen Markt-
bearbeitung erarbeitet werden kann. Daher beziehen sich auch die wesentlichen Aktivi-
taten bei der Internationalisierung auf den Markt — obwohl Start-Ups oft ohne genauen
Plan in ihr Internationalisierungsvorhaben starten und eine solche Analyse Uberspringen.
Die grolite Herausforderung wurde im Bereich Vertrieb identifiziert, da die befragten Start-
Ups haufig beratungsintensive B2B-Produkte verkaufen, und eine Zusammenarbeit mit
Partnern unerlasslich ist, um ein skalierbares Geschaftsmodell umzusetzen. Allerdings ist
das Thema ,,Partnerschaft” mit vielen schlechten Erfahrungen verbunden. Deutlich wur-
den Rahmen der Studie auch unterschiedliche Wahrnehmungen von Institutionen und
Start-Ups hinsichtlich der Relevanz bestimmter Themen: So beurteilen z.B. Institutionen ein
breites Netzwerk als sehr wichtig, wahrend Start-Ups unter ,,Netzwerk* vor allem einen gut
funktionierenden Vertrieb verstehen und eher von einem spezifischen Netzwerk profitie-
ren.

Dank gebiuhrt an dieser Stelle jenen zwei Institutionen, die die vorliegende Studie ermdg-
licht haben — dem Land Karnten respektive Wirtschafsreferenten LR DI Christian Benger
sowie der Wirtschaftskammer Karnten respektive dem Leiter der Abteilung fur AuRenwirt-
schaft, Dr. Meinrad Hofferer. Aullerdem bedanken sich die Autoren bei den teiinehmen-
den Unternehmen und Institutionen, die an der Studie teilgenommen haben. Besonderer
Dank gilt ferner FH-Prof. Dr. Dietmar Sternad fur seine richtungsweisenden Denkanstoile,
die zum Gelingen des vorliegenden Working Papers beigetragen haben.
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