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Zusammenfassung

Die tragende Saule bei der Vermarktung von frischem
Obst und Gemiise in internationalen Méarkten sind die
Zwischenhandler. Diese sehen sich strategischen
Problemen gegenibergestellt, die ihre Wettbewerbs-
fahigkeit schmalern und eine internationale Entwick-
lung hemmen. Um im Wettbewerb der Exportmarkte
bestehen zu kdnnen, bendétigen diese vor allem kleinen
und mittelgroBen Unternehmen dynamische Fahigkei-
ten, die nicht alle von ihnen besitzen. Welche dynami-
schen Fahigkeiten die Leistung beim Export von fri-
schem Obst und Gemise beeinflussen kdnnen, ist nicht
abschlieBend untersucht. Vor diesem Hintergrund
erforscht der vorliegende Artikel auf der Grundlage
von sieben Tiefeninterviews spezifische dynamische
Fahigkeiten, die zur Verbesserung der Exportergeb-
nisse obst- und gemisevermarktender Unternehmen
beitragen konnen. Die Ergebnisse der explorativen,
gualitativen Studie zeigen, dass vier dynamische Fa-
higkeiten, namentlich das Beziehungsmanagement, die
Verbraucherorientierung, die Transparenz und die
Kommunikation entlang der Wertschopfungskette und
das Markenmanagement dazu beitragen kdnnen, einen
Grofiteil der internen und strategischen Hindernisse
zu losen und damit positive Auswirkungen auf das
Exportergebnis haben.

Schlisselworter
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Abstract

Intermediaries are the mainstay of fruit and vegetable
commercialization in foreign markets. However, they
face strategic problems that undermine their competi-
tiveness and impede their international development.
In order to compete in export markets, these mainly

small and medium-sized enterprises require dynamic
capabilities which are not possessed by all of them.
Existing research has not fully researched dynamic
capabilities which determine the success in the expor-
tation of fresh fruit and vegetables. Based on seven in-
depth interviews, our contribution in this work is to
determine what specific dynamic capabilities of the
fruit and vegetable distributing companies contribute
to an improvement in the export performance. The
results of the conducted explorative and qualitative
study show that four dynamic capabilities, the rela-
tionship management, the consumer orientation, the
transparency and the communication along the value
chain and brand management can help to solve most
of the internal barriers and strategies and as a conse-
quence influence positively in the export results.
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1 Einleitung

In den letzten Jahren hat das Konstrukt der dynami-
schen Féhigkeiten im Bereich des strategischen Ma-
nagements, im Speziellen hinsichtlich der dynami-
schen und internationalen Entwicklung, das Interesse
der Forschung auf sich gezogen (JANTUNEN et al.,
2005; LESSARD et al., 2016; VILLAR et al., 2014;
WEERAWARDENA et al., 2007). Trotz ihrer Relevanz,
ist die Anwendung der dynamischen Fahigkeiten im
Bereich der Distribution und insbesondere dem Export
von frischem Obst und Gemdse relativ neu.

Den Erkenntnissen von BAAMONDE (2009) und
BOCCHERINI (2009) entsprechend, sind (berwiegend
die Zwischenhéndler des Distributionskanals fir die
Internationalisierung des Obst- und Gemusesektors

234

All rights reserved www.gjae-online.de



GJAE 66 (2017), Number 4

verantwortlich. Unter Zwischenhéndlern des Distribu-
tionskanals verstehen wir jene Institutionen, die den
Unternehmen verhelfen, ihre Produkte zu vermitteln,
vermarkten und zu verteilen (KOTLER und ARM-
STRONG, 2010). In der Wertschdpfungskette dieser
Produkte stellen die Aufrechterhaltung der Produkt-
qualitat, die Lieferzeiten und der durchgéngige Kon-
takt mit dem Einzelhandel vom Produzenten (Land-
wirt) bis zum Kunden die kritischen Faktoren bei der
Vermarktung dar (HooBs und YOUNG, 2000).
Deutschland ist einer der bedeutendsten Handels-
partner fiir den Absatz spanischer Produkte. Der Ex-
port von spanischem Obst und Gemise in den deut-
schen Markt konnte ein Wachstum von 19,2 % im
Jahr 2015 verzeichnen (ICEX, n.d.). Insgesamt haben
die Exportumsétze spanischer Exportdienstleister in
den letzten Jahren einen Wert von 5.464 Mio. Euro im
Bereich Obst und 4.055 Mio. Euro im Bereich Gemi-
se erreicht (ICEX, 2016)."

Trotz der positiven Entwicklungen stellen FAYOs
et al. (2009) fest, dass sich die spanischen Export-
dienstleister auf eine globale und wettbewerbsfahige
Konkurrenz vorbereiten miissen, um in einem aggres-
siven Umfeld agieren und letztlich die Bedurfnisse der
Kunden befriedigen zu kénnen. Die Dynamik und der
intensive Wettbewerb in internationalen Markten so-
wie die Probleme bei der Vermarktung von frischem
Obst und Gemiise haben einen negativen Effekt auf
die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen. So er-
schweren beispielsweise die geringe Produktdifferen-
zierung, der Mangel an Corporate Image oder Mar-
kenbildung sowie Logistik- und Transportschwierig-
keiten die internationale Entwicklung der Zwischen-
héndler (CALDERON et al., 2013).

In den letzten Jahren hat sich eine neue For-
schungslinie damit beschaftigt aufzuzeigen, dass die
Wettbewerbsvorteile und Ergebnisse der Unterneh-
men groftenteils von den Fahigkeiten abhéngen, die
den Unternehmen dazu verhelfen, kontinuierlich einen
Mehrwert zu schaffen (JAVALGI et al., 2006). Dazu
missen es die Unternehmen bewerkstelligen, vorhan-
dene Fahigkeiten in komplexen und sich schnell ver-
andernden Umgebungen zu erhalten und neue zu ent-
wickeln (GOVINDARAJAN und GUPTA, 2001). Die
Bestandigkeit und der langfristige Erfolg in internati-
onalen Markten kann durch die systematische Integra-
tion der Erneuerungs- und Rekonfigurationsprozesse
der existierenden Fahigkeiten und Ressourcen an sich
verédndernde Umgebungen gesichert werden, sprich
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durch dynamische Fahigkeiten (RINDOVA und
KOTHA, 2001; TEECE, 2007; O’REILLY und TUSH-
MAN, 2008).

Das Ziel der vorliegenden Forschungsarbeit ist
die Ermittlung der dynamischen Fahigkeiten, die es
den obst- und gemusevermarktenden Zwischenhénd-
lern erlauben, wettbewerbsféhig zu sein und die Ex-
portbarrieren und -probleme zu Uberwinden. Dies
geschient auf Grundlage einer qualitativen Studie,
bestehend aus Tiefeninterviews mit sieben obst- und
gemusevertreibenden Zwischenhéndlern, die den spa-
nischen und deutschen Markt verbinden. Zundchst
werden im zweiten Kapitel die bedeutendsten internen
Barrieren beim Export von frischem Obst und Gemdi-
se und der konzeptionelle Rahmen der dynamischen
Fahigkeiten im internationalen Umfeld analysiert. In
Kapitel 3 wird die methodische VVorgehensweise dar-
gestellt, ehe im Kapitel 4 die Ergebnisse der qualitati-
ven Studie analysiert werden. Abschlieend findet in
Kapitel 5 eine kurze Diskussion der Forschungsergeb-
nisse und Schlussfolgerungen statt.

2 Konzeptioneller Rahmen

2.1 Hindernisse beim Export von frischem
Obst und Gemuse

Die Geschaftstatigkeit der Zwischenhéndler in interna-
tionalen Mérkten werden durch verschiedenartige Hin-
dernisse erschwert (CALDERON et al., 2013). Es han-
delt sich dabei um Exporthindernisse, die insbesondere
die Distribution beeinflussen, da diese mehrheitlich fir
die internationale Vertriebstatigkeit verantwortlich ist
(BAAMONDE, 2009; BOCCHERINI, 2009).

Die Hindernisse beim Export von Obst und Ge-
muse lassen sich in interne und externe Hindernisse
unterscheiden (CAVUSGIL und Zou, 1994; 2004; JULIA
et al., 2012; FAYos und CALDERON, 2013) (Tabel-
le 1). Wahrend man unter externen Exporthindernis-
sen erschwerende Rahmenbedingungen und Konditio-
nen in internationalen Markten versteht, wie zum Bei-
spiel staatliche Regulation, handelt es sich bei inter-
nen Exportbarrieren um organisatorische Schwierig-
keiten, welche durch die unzureichende Entwicklung
von Ressourcen und Kompetenzen innerhalb eines
Unternehmens verursacht werden. In einer aktuellen
Studie stellten CALDERON und KoOLBE (2017) fest,
dass dynamische Fahigkeiten besonders wichtig zur
Uberwindung von internen Exporthindernissen sind.
Im weiteren Verlauf der Arbeit werden dement-
sprechend die internen Exportbarrieren genauer analy-
siert.
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Tabelle 1. Externe und interne Hindernisse beim Export von frischem Obst und Gemiise
Externe Barrieren Interne Barrieren
— Marktsattigung s — Nichterfiillung der Kundenanforderungen durch unzureichende
S — Wettbewerbsfahigkeit und Wettbewerb 5 Unternehmensgréie
= aus Drittlandern = — Unzureichende Verfiigbarkeit finanzieller Mittel und Realisierung
[~ . .
m — Fehlende Produktdifferenzierung § von Investitionen
% Z — Fehlende Kenntnis Uber die Ausarbeitung von Internationalisie-
= g rungsstrategien
— Mangel an Fihrung und unzureichend vorbereitetes Personal
e = | — Anderungen im Kaufverhalten g — Wachsende Marktmacht des Einzelhandels
= "E — Hohe Anforderungen der Konsumenten | 5 & | — Mangelnde Ausarbeitung von Produktdifferenzierungsstrategien
== hinsichtlich der Lebensmittelsicherheit ':% 2 — Fehlende Investitionen in F&E
= % | — Konzentration des Einzelhandels E 8 | - Fehlendes Unternehmens-und Markenimage
@ > S — Logistik- und Transportprobleme
s |- Tarifére und nicht-tarifare Handels- s £ | - Schwankungen bei der Produktverfiigbarkeit
S5 hindernisse _ & X | - Preisvolatilitaten
& 5 | — Strenge Normen und Auflagen hin- 5 9 | — Nichtverfiigbarkeit von Produkten und mangelnde Kontrolle iiber
n o sichtlich der Lebensmittelsicherheit m g Produktqualitéten

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an die zitierten Autoren

FAYOs und CALDERON (2013) Klassifizieren die
internen Hindernisse in: (1) Betriebsbarrieren, (2)
Vermarktungsbarrieren, (3) Barrieren des Sektors.

(1) Betriebsbarrieren

Die Betriebsbarrieren sind weitgehend durch die
UnternehmensgroBe bedingt und erschweren die Er-
fullung der Anforderungen internationaler Kunden
(FAYOS et al., 2009; MARCOS et al., 2014). Beispiel-
haft seien hier die fehlende Realisierung von Investi-
tionen und die mangelnden Kenntnisse hinsichtlich
der Ausarbeitung von Internationalisierungsstrategien
(BAAMONDE, 2009) sowie der erschwerte Zugang zu
Informationen, Technologien und finanziellen Mitteln
(JULIA et al., 2012; CALDERON et al., 2013) genannt.

(2) Vermarktungsbarrieren

Die Vermarktungsbarrieren wirken sich negativ auf
den Markteintritt und die Verhandlungsmacht in den
internationalen Mérkten aus. Bei der Vermarktung
von frischem Obst und Gemuse kann eine groRe Ab-
héangigkeit von traditionellen européischen Markten
wie Deutschland, Frankreich, Italien und Portugal
festgestellt werden (MAGRAMA, 2015). Dabei han-
delt es sich um L&nder, in denen der Nahrungsmittel-
konsum bereits seinen S&ttigungsgrad erreicht hat. Die
Zusammensetzung der Wertschopfungskette hat sich
in den letzten Jahren dahingehend verdndert, dass auf
der Einzelhandelsseite mehrheitlich groRe Unterneh-
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mensgruppen bzw. zugehorende Supermarktketten
vertreten sind. Die Zwischenhandler missen sich
demzufolge einer hoheren Marktmacht des Einzel-
handels entgegensetzen, welche sich in der groRen
Présenz an Eigenmarken und der (berlegenen Ver-
handlungsmacht widerspiegelt (CNC, 2011). Dennoch
verfiigen Exportdienstleister Gber keine oder lediglich
unzureichende Strategien zur Diversifizierung und
Vermarktung ihrer Produkte. Aus diesen Griinden ist
die Entwicklung neuer Produkt- oder Markenstrate-
gien erforderlich, damit die Unternehmen einen
Mehrwert generieren kénnen (AMEUR und GIL, 2003;
ZIESENIR, 2014). Der deutsche Konsument beispiels-
weise weist ein zunehmendes Interesse an Nahrungs-
mitteln aus 6kologischem Anbau auf, sodass der Kon-
sum dieser Produkte in den letzten Jahren bemerkbar
gestiegen ist (26,7% der fakturierten landwirtschaftli-
chen Produkte) (ICEX, 2013). Nicht nur im Hinblick
auf die Produkte, sondern auch bei den Prozessen
werden bislang nur geringe Investitionen in der F&E
vorgenommen. Die unzureichende Beimessung der
Bedeutung von Innovationen, mangelnde Kompeten-
zen hinsichtlich der Steuerung und Ausarbeitung einer
strategischen Vision (GELLYNCK und KUHNE, 2010),
eine groRe Anzahl an Vermittlern sowie umfassende
logistische Rahmenbedingen sorgen fiir eine kom-
plexe Struktur des Distributionskanals, welche die
internationale Vermarktung von frischem Obst und
Gemiise erschwert (IBEH et al., 2006).
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(3) Barrieren des Sektors

Die Barrieren des Sektors verursachen eine grofe
Abhangigkeit von unkontrollierbaren Faktoren, welche
aufgrund des verderblichen Charakters der Produkte
verschiedene Risiken, Ungewissheiten und Unsicher-
heiten im Sektor hervorrufen kénnen (BAAMONDE,
2009; FAYOsS et al., 2009). Eine erfolgreiche Exportta-
tigkeit setzt eine gleichbleibende Qualitat der Produk-
te und Prozesse voraus (BAAMONDE, 2009). Aller-
dings rufen die Abhadngigkeit von wetterbedingten
Konditionen und der verderbliche Charakter der Pro-
dukte Schwankungen in der Kontinuitét, der Qualitét
der Versorgung und der Preise hervor.

2.2 Konzeptioneller Rahmen der
dynamischen Fahigkeiten bei der
Exporttatigkeit

Der Ansatz der dynamischen Fahigkeiten hat seinen
Ursprung in der Ressourcentheorie und tragt dazu bei,
deren bedeutendsten Limitationen zu Uberwinden. Mit
Hilfe der dynamischen Fahigkeiten wird der Evoluti-
onsfaktor der Kapazitaten und die Mdglichkeit, sich
auf neue Situationen und ein sich &nderndes Umfeld
einzustellen, bericksichtigt (AHUJA und KATILA,
2001). Gemall Teece (2007) kénnen Unternehmen
mit dynamischen Fahigkeiten Kompetenzen schaffen,
anpassen oder dndern und sich an schnell verandernde
Umgebungen anpassen. Die Existenz dynamischer
Fahigkeiten variiert zwischen den Unternehmen und
deren Auftreten und findet in unterschiedlichen For-
men statt; gemeinsame Merkmale der dynamischen
Fahigkeiten sind die Erméglichung der Wissensaneig-
nung und -verteilung, die standige Aktualisierung von
operationalen Prozessen, die Anpassung an das Um-
feld sowie die Bewertung von Entscheidungen (EAS-
TERBY-SMITH et al., 2009).

Das internationale Umfeld ist durch seine Kom-
plexitidt und Instabilitat geprégt. Dynamische Fahig-
keiten kdnnen zur Entwicklung von Strategien beitra-
gen, welche es den Unternehmen erlauben, Technolo-
gien, Individuen und Ressourcen bei der Entwicklung
neuer Produkte und Prozesse zu integrieren (LESSARD
et al., 2016) und dadurch letztlich Wettbewerbsvor-
teile zu generieren (WEERAWARDENA et al., 2007
EVERS, 2011; FRASQUET et al., 2013).

Dynamische Fahigkeiten lassen sich in generi-
sche und spezifische Fahigkeiten unterteilen: Generi-
sche Fahigkeiten sind relevant fur den Prozess der
Internationalisierung und bilden die Grundlage der

spezifischen dynamischen Fahigkeiten, die sich auf
bestimmte Sektoren oder ein konkretes Umfeld bezie-
hen.

2.3 Generische dynamische Fahigkeiten
bei der Exporttatigkeit

Die generischen dynamischen Féhigkeiten bilden die
Grundpfeiler der vorliegenden Studie. Hierbei handelt
es sich um maligebende Fahigkeiten bei der Vermark-
tung in internationalen Méarkten. FRASQUET et al.
(2013) untergliedern die generischen dynamischen
Fahigkeiten folgendermaRen: in die Unternehmerische
Vision, die Aneignung von Wissen und Lernen und
Anpassungen.

Eine Unternehmerische Vision erlaubt die Erfor-
schung neuer Mdglichkeiten in internationalen Mark-
ten, laut KNIGHT und CAvVUSGIL (2004) handelt es
sich dabei um eine innovative, visiondre und proaktive
Einstellung der Fihrungskréafte. Eine innovative Ein-
stellung ist ein ausschlaggebender Faktor bei der
Vermarktung von agrarwirtschaftlichen Produkten
(KNUDSON et al., 2004), sie erlaubt es trotz der Risi-
ken das Angebot auf Konsumentenbedirfnisse anzu-
passen, noch bevor dies vom Wettbewerb vorgenom-
men wird (WEERAWARDENA et al.,, 2007). Zudem
kann eine innovative Einstellung zur Schaffung von
mdglichen Wettbewerbsvorteilen verhelfen und dem-
zufolge zu einem besseren Exportergebnis fiihren
(JANTUNEN et al., 2005; EVERS, 2011).

Der Eintritt in einen neuen Markt erfordert dy-
namische Fahigkeiten des Wissens und Lernens; sich
internationalisierende Unternehmen missen Informa-
tionen Uber Markte erforschen und diese in Wissen
umwandeln (PRANGE und VERDIER, 2011). Das Ler-
nen, der Prozess der Aneignung, Integration und Ver-
wertung des Wissens, hilft dabei, Unternehmensstra-
tegien zu Uberdenken, indem neue Kompetenzen er-
forscht und bereits existierende ausgeschopft werden
(ESCANDON et al., 2013; VILLAR et al., 2014).

Die dynamische Fahigkeit der Anpassungen hilft
Unternehmen dabei, bereits angebotene Produkte zu
adaptieren und effizient in internationalen Markten zu
arbeiten (He et al., 2013). Die Integration nationaler
Unterschiede in Prozesse und Produkte fordert eine
bessere Annaherung der Unternehmen an internatio-
nale Markte. IBEH et al. (2006) stellen fest, dass bei
der Vermarktung von Obst und Gemdise durch Anpas-
sungen die Erfallung der Kundenspezifizierungen in
internationalen Markten sichergestellt werden kénnen.
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3 Empirische Studie

3.1 Forschungsfragen der vorliegenden
Studie

In Anlehnung an die analysierte Fachliteratur, werden
die folgenden Forschungsfragen fiir die vorliegende
Studie vorschlagen:

F1: Welche Bedeutung haben die generischen dy-
namischen Fahigkeiten der Unternehmerischen Vision,
Wissen und Lernen sowie Anpassungen fur die Ex-
portdienstleister von frischem Obst und Gemiise?

F2: Welche spezifischen dynamischen Féhigkei-
ten mussen die Exportdienstleister von frischem Obst
und Gemise entwickeln, um die internen Exporthin-
dernisse zu Gberwinden?

F3: Welche Verbindung existiert zwischen spezi-
fischen dynamischen Fahigkeiten und der Lésung von
internen Exporthindernissen und geht damit eine Op-
timierung des Exportergebnisses der Exportdienstleis-
ter einher?

3.2 Methodische Vorgehensweise

3.2.1 Beschreibung der Datengrundlage

Den Richtlinien KNIGHT und CAvuUSsGIL (2004) und
EVERS (2011) entsprechend, wurde eine aus sieben
Zwischenhéndlern bestehende Stichprobe mit den
folgenden Charakteristiken herangezogen: Unterneh-
men, die (1) als Zwischenhédndler in der Wertschop-
fungskette von frischem Obst und Gemuse fungieren,
(2) frisches Obst und Gemuse aus spanischer Herkunft
an Einzel-und Grof3handelsstrukturen im deutschen
Markt exportieren, (3) ihre Exporttatigkeit seit dem
Moment ihrer Grindung austben, (4) mindestens
60 % des Umsatzes aus dem Exportgeschéft erwirt-
schaften (Tabelle 2).

Zudem wurde bei der Auswahl der Falle der qua-
litativen Studie auf die Reprasentativitat, Lernmdg-
lichkeit und Zuganglichkeit der Unternehmen geach-
tet. Zur ldentifizierung der Unternehmen wurden die
Homepages der Unternehmen und existierende Be-
richte analysiert, welche es ermdglichten, relevante

Tabelle 2. Charakteristiken der analysierten Exportunternehmen

Jahre Umsatz | Export- .
Fall | Export- | in2014 anteil ar':)/le:itt-er neﬁ?r;er Vemgernliﬁst:sgr?g; und Exportmérkte
tatigkeit | in Mio. € | in %
A 15 120 100 24 GroRhan- Beerenobst, Kernobst, Stein- Deutschland, Polen, Russland
del, Super- | obst, Zitrusfriichte, Blattgemu-
markt- se, Bliitengemuse, Fruchtgemi-
ketten se, Zwiebelgemiise
B 54 ca. 76 100 30 GroRhan- Beerenobst, Kernobst, Stein- Deutschland, Osterreich,
del, Super- | obst, Sudfruchte, Blattgemdise, Polen, Tschechische Republik
markt- Blutengemuse, Fruchtgemiise,
ketten Zwiebelgemiise
C 22 ca. 250 100 33 Super- Beerenobst, Kernobst, Stein- Deutschland, Italien, Oster-
markt- obst, Sudfriichte, Blattgemdise, reich, Polen, Schweiz Slowa-
ketten Blutengemiise, Fruchtgemdise, kei, Tschechische Republik,
Zwiebelgemiise Ruménien
D 17 ca. 9 >65 22 Grof3han- Beerenobst, Kernobst, Stein- Deutschland, Jordanien, Hong
del, Super- | obst, Sudfriichte, Blattgemdise, Kong, Kanada, Osterreich,
markt- Blutengemiise, Fruchtgemiise, Schweiz Singapur, Spanien,
ketten Zwiebelgemiise USA, Vereinigte Arabische
Emirate
E 58 ca. 36 100 7 Grof3- Beerenobst, Kernobst, Stein- Deutschland
handel obst, Sudfriichte, Blattgemdise,
Blutengemiise, Fruchtgemdise,
Gewiirzgemiise, Zwiebelgemiise
F 22 ca. 300 >80 160 Grof3han- Beerenobst, Kernobst, Stein- Deutschland, Hong Kong,
del, Super- | obst, Stidfriichte, Fruchtgemiise | Kanada, Kuwait, Osterreich,
markt- Russland, Singapur, Thailand,
ketten Vereinigte Arabische Emirate
G 5 72 100 24 Grohan- | Beerenobst, Kernobst, Stein- Belgien, Deutschland, Frank-
del, Super- | obst, Sudfrichte, Blattgemdise, reich, Italien Kanada, Nieder-
markt- Blutengemiise, Fruchtgemdise, lande, Osterreich, Polen,
ketten Zwiebelgemise Rumanien Schweiz, Slowakei
Tschechische Republik, Ukra-
ine, Ungarn, Vereinigte Arabi-
sche Emirate, WeiBrussland

Quelle: eigene Darstellung
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Information Gber die Aktivitaten, angebo-  Tabelle 3. Indikatoren zur Bestimmung der Exportleistung
tene Dienstleistungen und Beziehungen zu Indikatoren Beschreibung
den Stakeholdern zu erhalten und die Volumen Veréanderung des Absatzvolumens

Durchfuhrung der Interviews vorzuberei-
ten. Bei der Anzahl der zu untersuchenden
Unternehmen wurde der Empfehlung von
EISENHARDT und GRAEBNER (2007)
nachgegangen, in welcher fir qualitative
Studien eine Analyse von vier bis zehn
Fallen angeraten wird. Bei den Schlis-
selinformanten handelt es sich um Ge-
schéftsfihrer und Fuhrungskréafte, die sich
mit den Hindernissen der Exporttatigkeit

Wissen

Marktbeteiligung
Rentabilitat
Marktzugang

Imageentwicklung

Gesamtzufriedenheit

Expansion der Exportaktivitat
Zufriedenheit hinsichtlich des internationalen
Absatzvolumens

Zufriedenheit mit der Marktbeteiligung
Zufriedenheit mit der Rentabilitat der Exporte
Zufriedenheit mit dem Marktzugang in interna-
tionalen Mérkten

Zufriedenheit mit der Imageentwicklung auf-
grund der Exporttatigkeit

Zufriedenheit mit der F&higkeit Wissen uber
internationale Mérkte aufzubauen
Gesamtzufriedenheit hinsichtlich der Exporte
des Unternehmens

auseinandergesetzt und LOsungsansatze
entwickelt haben.

3.1.2 Beschreibung der Analysetechnik

Die Datensammlung wurde mit Hilfe individueller,
halbstrukturierter Tiefeninterviews durchgefiihrt. Der
qualitative Forschungsprozess der vorliegenden Studie
basiert auf dem von SINKOVICS und ALFOLDI (2012)
vorgeschlagenen sechsstufigen Modell des ,,progres-
sive focusing™: Im ersten Schritt fand eine Analyse
des konzeptionellen Rahmens und die Festlegung der
Forschungsfragen statt, danach wurde das For-
schungsdesign festgelegt und der Leitfaden fiur die
Interviews erstellt, im dritten Schritt wurde die Aus-
wahl und der Zugang zur Stichprobe definiert, und
anschlielend wurden in der Feldforschungsphase vor-
bereitende Arbeiten und die Datensammlung durchge-
fuhrt, der funfte Schritt diente zur Informationsaus-
wertung und der Erstellung einer vergleichenden Ana-
lyse, im letzten Schritt wurden die Ergebnisse nieder-
geschrieben.

Hinsichtlich der Messung der Exportleistung
wurde dem Vorschlag Zou et al. (1998) und der An-
wendung JANTUNEN (2005) nachgegangen und eine
Messung multipler Indikatoren vorgenommen (Tabel-
le 3). Bei dieser VVorgehensweise wurden sowohl ob-
jektive als auch subjektive Indikatoren auf einer Skala
von 1 bis 10, bei der 1 die geringste und 10 die hdchs-
te Zufriedenheit angibt, gemessen. Wahrend die Markt-
beteiligung, Rentabilitat, Marktzugang, Imageentwick-
lung aufgrund der Exporttatigkeit, Wissen und die
generelle Zufriedenheit rein subjektive Indikatoren
sind, handelt es sich bei dem Volumen um einen Indi-
kator, der sich aus subjektiven und objektiven Variab-
len zusammensetzt.

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an JANTUNEN et al. (2005)

4 Ergebnisse

4.1 Bedeutung der generischen
dynamischen Fahigkeiten beim Export
von frischem Obst und Gemuse

Alle Unternehmen der Stichprobe bestétigen die Uner-
lasslichkeit einer Unternehmensvision zur Erforschung
neuer Mdoglichkeiten in internationalen Mérkten. Ein
Schliisselfaktor bei der Schaffung von Wettbewerbs-
vorteilen liegt im Verhalten und der Vision der Fih-
rungskrafte. Einige der befragten Unternehmen legen
einen besonderen Fokus auf Innovationen bei der Ver-
marktung ihrer Produkte in internationalen Mérkten.

Um eine internationale Entwicklung zu férdern,
bestatigen die Befragten der Studie die Bedeutung der
Aneignung und des Aufbaus von Wissen Uber interna-
tionale Marktgegebenheiten.

Aulerdem bekraftigen die Unternehmen der
Stichprobe die Bedeutsamkeit der Integration und
Verwertung des Lernens in Produkte und Prozesse der
Internationalisierung. Einige der befragten Unterneh-
men nehmen regelmdRig Investitionen zur Erfor-
schung neuer Kompetenzen vor. Bezuglich der An-
passungen l&sst sich die Notwendigkeit der Pro-
duktanpassungen zur Befriedigung der Kundenbe-
durfnisse feststellen.

Die Ergebnisse der Studie bestatigen die Bedeutung
der generischen dynamischen Fahigkeiten der Unter-
nehmensvision, des Wissens und Lernens sowie der
Anpassungen im Prozess der Internationalisierung der
Exportdienstleister der landwirtschaftlichen Distribution.
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4.2 Bestimmung der spezifischen
dynamischen Fahigkeiten zur L6sung
der internen Barrieren beim Export
von frischem Obst und Gemuse

Die Hindernisse beim Export von frischen Obst- und
Gemuseprodukten dienen als Grundlage zur Ermitt-
lung der spezifischen dynamischen Fahigkeiten. In
Ubereinstimmung mit SAINZ DE VICUNA und PINO
(2008) nehmen die Zwischenhandler bei der internati-
onalen Vermarktung landwirtschaftlicher Produkte
eine Schlisselrolle ein, in welcher sie zwischen den
internationalen Kunden und den Produzenten der Ur-
sprungslander vermitteln. Die Unternehmen der
Stichprobe betonen die Bedeutung des Beziehungs-
managements zur Losung von Betriebsbarrieren. Ein
erfolgreicher Export von frischem Obst und Gemiise
erfordert eine gute Abstimmung und Ubermittlung der
Bedirfnisse der einzelnen Teilnehmer der Wertschop-
fungskette: “...man muss einen guten Kontakt mit den
Landwirten haben und verstehen, was der Supermarkt
mochte. Die Herausforderung liegt darin, in der Lage
zu sein, dies dem Landwirt auf einfache Art und Weise
zu tiberbringen, sodass er weif3, was er zu tun hat”
(Fall G).

Die Barrieren des Sektors konnen gemindert
werden, indem die Zwischenhéandler bei der Beschaf-
fung verschiedene Lieferantenquellen biindeln, um
eine breitere Produktpalette und Produkte mit einer
konstant hochwertigen Qualitdt aus verschiedenen
Urspriingen anbieten zu kdnnen. Das Unternehmen A
meint “...die Verfiigharkeit aus verschiedenen Ur-
spriingen erlaubt es uns, Produkte mit einer ausge-
zeichneten Qualitat das ganze Jahr Uber zu vermark-
ten...” und das Unternehmen G merkt an “...man
muss andere Anbaulénder suchen, um Produktionsli-
cken decken zu kénnen.”

Der Expertenmeinung nach ist das Fachwissen
Uber Absatzcharakteristiken, wie z.B. den verschiede-
nen Erntezyklen, Anbauzonen sowie Produktionsge-
biete und -lander wichtig, um das Beschaffungsma-
nagement zu optimieren: “Man muss den Mitarbeitern
das Know-how geben, sie durch Infomaterial zur Wei-
terbildung motivieren und ihnen Kundenbesuche er-
moglichen” (Fall D). Hinsichtlich der Verbesserung
der Fiihrungsqualitadten betonen die Unternehmen der
Studie, die Wichtigkeit der Faktoren der Motivation,
Sicherheit und Erfahrung bei der Auswahl und dem
Management des Vertriebsapparats zu fordern.

Die Auswertung der Interviewergebnisse hat ge-
zeigt, dass die Verbraucherorientierung eine bedeu-
tende dynamische Fahigkeit zur Lésung von Marke-

tingbarrieren und Barrieren des Sektors ist. Wettbe-
werbsvorteile kdnnen vor allem durch eine proaktive
Orientierung an den internationalen Verbraucherbe-
durfnissen geschaffen werden. Den Erkenntnissen von
SAINZ DE VICUNA und PINO (2008) und BOCCHERINI
(2010) entsprechend, erfordert die Entwicklung von
Obst- und Gemiiseprodukten eine Anpassung an Ge-
schmécker und Vorstellungen der internationalen
Kunden. Das Unternehmen C entwickelt beispielswei-
se fur jeden Kunden eine individualisierte Strategie
hinsichtlich ihrer Produkte und Konfektionen. Mdgli-
che Ansatzpunkte flr eine Bewertung des Produktes
jenseits des Preises sind Qualitat, Service, Geschmack
sowie rlckstandsfreie oder Okologische Produkte:
“...wir differenzieren uns hinsichtlich unserer Pro-
dukte, indem wir Geschmack und Qualitat anbieten,
statt auf Preis und Mengen zu setzen” (Fall C).

Das Unternehmen D agiert unter dem Konzept
des “Full Service Providers”. Im Gegensatz zu ande-
ren Zwischenhandlern bietet das Unternehmen D ei-
nen umfangreichen Service, der beispielsweise ein
kontrolliertes Anbauprogramm unter den Vorstellun-
gen des Einzelhandels vorsieht und somit einen
Mehrwert bei der Internationalisierung schafft: “...als
Full-Service Provider sind wir mehr als nur ein Zwi-
schenhdndler oder Agent ... wir finanzieren Ernten,
Produktion und Forschungsprojekte* (Fall D).

Die dynamische Fahigkeit der Transparenz und
Kommunikation entlang der Wertschdpfungskette
hilft dabei die internen Hindernisse durch die Schaf-
fung von transparenten Prozessen zu losen. Gemal
PRAHALAD und RAMASWAMY (2000) sollte der Dia-
log und Austausch von Information zwischen den
Mitgliedern der Wertschdpfungskette konstant und
wiederholt stattfinden, um zukinftige Produktlinien
und -ideen zu kreieren. Laut der befragten Unterneh-
men wirken sich der horizontale Informationsaus-
tausch mit Institutionen und Laboratorien sowie die
Kommunikation zwischen den Zwischenhdndlern und
den Kunden positiv auf die ldeengenerierung aus.
“Der Informationsaustausch und die enge Zusam-
menarbeit mit den Landwirten und den Kunden unter-
stiitzt den Austausch Uber Neuheiten, die Fortbildung
des Personals und hinsichtlich der Entwicklung neuer
Absatzstrategien” (Fall F).

Eine mogliche Uberwindung von Logistik- und
Transportbarrieren liegt in der Auswahl, Planung und
Loyalitdt von Transporten und der Beteiligung an
gemeinsamen Projekten. Beim Transport legt das Un-
ternehmen D seinen Fokus auf “Flexibilitit, Piinkt-
lichkeit und Verfligbarkeit durch direkte Routen, we-
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Abbildung 1. Spezifische dynamische Fahigkeiten zur Uberwindung der internen Exportbarrieren
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Quelle: eigene Darstellung

nig Zwischenlagerung und eine Streckenoptimierung”
wahrend das Unternehmen C erwéhnt: “...durch Ko-
operationen mit erfahrenen und loyalen Transporteu-
ren konnen Preisschwankungen ausgeglichen wer-
den.”

Angesichts der Produktqualitat bestatigen die Un-
ternehmen der Stichprobe die Bedeutsamkeit kunden-
eigener Spezifizierungen, dem Erwerb von Zertifika-
ten, Audits sowie strenger und fortlaufender Quali-
tatskontrollen in verschiedenen Phasen der Distributi-
on. Wéhrend das Unternehmen F verstarkt Kontrollen
im Ursprung durchfiihrt, hat das Unternehmen C ein
Riickverfolgbarkeitssystem fir transparente Prozesse
entwickelt.

Den Ergebnissen der Studie von SCHAPER et al.
(2011) entsprechend, legen die Unternehmen einen
besonderen Wert auf Innovationen sowie Markenbil-
dung. Das Unternehmen F stellt fest: “...die Grundla-
ge fiir einen Folgekauf ist die Empathie mit der Mar-
ke, die auf der Zufriedenheit mit der Marke beru-
hen...die Marke kann den Konsumenten durch soziale
Medien, wie z.B. Twitter, ndhergebracht werden.” Die
dynamische Fahigkeit des Markenmanagements kann

Zwischenhéndlern dazu verhelfen, zur Bearbeitung
bestimmter Marken verschiedene kleine und mittlere
Lieferanten zu gruppieren. Das Unternehmen D betont
die Aufgabe der Zwischenhdndler das Angebot und
die Nachfrage abzustimmen und dabei auch Kleinere
Produzenten einzubeziehen: “...es gibt kleine Produ-
zenten, die sehr gut in der Lage sind, fir kleinere
Kunden zu arbeiten” (Fall D). Laut der untersuchten
Unternehmen ist die Schaffung und Vermittlung eines
Mehrwerts durch das Markenimage ein wichtiger
Faktor. “Das Markenkonzept muss kommuniziert wer-
den...um die Qualitit zu garantieren, kénnen Eigen-
und Premiummarken nur mit ausgewdahlten und unter
Vertrag genommenen Produzenten bearbeitet wer-
den” (Fall D).

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass
beim erfolgreichen Export von frischen Obst- und
Gemiiseprodukten die spezifischen dynamischen Fa-
higkeiten des Beziehungsmanagements, der Verbrau-
cherorientierung, der Transparenz und Kommunikati-
on entlang der Wertschopfungskette und des Mar-
kenmanagements zur Lésung der internen Exportbar-
rieren notwendig sind (Abbildung 1).
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4.3 Zusammenhang zwischen spezifischen
dynamischen Fahigkeiten und der
Optimierung von Exportergebnissen

Die Analyse der Ergebnisse erlaubt die Bestimmung
der spezifischen dynamischen Féhigkeiten, die zur
Uberwindung interner Exporthindernisse bei der
Vermarktung von frischem Obst und Gemdise beitra-
gen. Um die Wirkung der dynamischen Fahigkeiten
auf die Exportleistung zu analysieren, wurden die
Ergebnisse der Exporttatigkeit der Unternehmen der
Stichprobe ausgewertet. Die Mehrheit der untersuch-
ten Unternehmen konnte in den letzten 3 Jahren einen
Anstieg im Absatzvolumen verzeichnen; die Ausnah-
me stellt das Unternehmen D dar, welches sich im
Anfangsstadium der Internationalisierung in weit dis-
tanzierte Lander befindet. Alle Unternehmen bis auf A
und E konnten in den letzten 3 Jahren ihre Exportakti-
vitaten auf weitere Lander ausdehnen. Die Gesamtheit
der Unternehmen bestétigt ihre Zufriedenheit mit dem
internationalen Absatzvolumen. In Bezug auf die
Marktbeteiligung drickt das Unternehmen G seine
Beflrchtung beziiglich der Unsicherheit des Volu-
mens aus, was sich tatsachlich in den Markten bewegt,
da bei einer der Produktlinien des Unternehmens nur
geringe Mengen abgesetzt werden. Unternehmen A ist
weniger zufrieden mit der Rentabilitat, dies lasst sich
durch die integrierte Produktion und dem damit héher
verbundenen Risiko erkldren. Der Marktzugang wurde
generell als gut eingeschéatzt. Bei den Unternehmen,
die in den letzten 3 Jahren nicht in neue Lander expor-
tieren konnten, viel die Bewertung schlechter aus.
Hinsichtlich der Imageentwicklung bewertete das
Unternehmen D diese niedriger als die anderen, da das
Konzept des Full Service Providers bisher noch wenig
bekannt ist.

Die Unternehmen D, F und G befinden sich in
der Entdeckungsphase neuer Lander, wie z.B. Saudi-
Arabien, Hongkong, Singapur, Jordanien. Dies hat
folglich zu einer geringeren Bewertung des Wis-
sensaufbaus und der Gesamtzufriedenheit gefuhrt.

5 Schlussfolgerungen

Der vorliegende Artikel trdgt zum besseren Verstand-
nis der Bedeutung generischer dynamischer Fahigkei-
ten angesichts der Forderung der Wettbewerbsfahig-
keit beim Export von frischem Obst und Gemidise bei.
Des Weiteren leistet die Studie einen Beitrag zur Er-
forschung der spezifischen dynamischen Féhigkeiten,
die zur Uberwindung der internen Exporthindernisse

und der Erzielung guter Exportergebnisse im Ver-
marktungsprozess von Obst- und Gemiseprodukten
verhelfen.

Die Ergebnisse der durchgefiihrten Interviews
verdeutlichen, dass die Exportdienstleister erste An-
satzpunkte zur Loésung interner Exportbarrieren ent-
wickelt haben. Ein Wachstum in gesattigten und an-
spruchsvollen Markten, wie beispielsweise dem deut-
schen Markt, kann durch die Entwicklung der spezifi-
schen dynamischen Fahigkeiten des Beziehungsma-
nagements, der Verbraucherorientierung, der Transpa-
renz und Kommunikation entlang der Wertschop-
fungskette und dem Markenmanagement erzielt wer-
den. Damit eine erfolgreiche Exporttatigkeit ausge-
flhrt werden kann, mussen die obst- und gemiseex-
portierenden Unternehmen erkennen, dass die Aufga-
ben der Distribution vielfaltig und komplex sind und
ein Beziehungsmanagement erfordern. Eine bessere
Orientierung der Unternehmen an den Verbrauchern
hilft den Unternehmen dabei, die Kundenzufriedenheit
zu verbessern. Transparente Prozesse und Kommuni-
kation entlang der gesamten Wertschopfungskette
ermdglichen die Verbesserung problematischer Pro-
zesse und die Erkennung zukiinftiger Trends und
Entwicklungen. Das Markenmanagement fordert die
Schaffung eines Mehrwerts und erzeugt Vertrauen
gegeniber einer Marke.

Die gewonnenen Ergebnisse sind von Praxisrele-
vanz, da Anzeichen daflr gefunden wurden, dass die
Losung von Exporthindernissen auf der Entwicklung
spezifischer dynamischer Fahigkeiten basiert. Die
vorliegende Studie lasst den Forschungsbedarf hin-
sichtlich der spezifischen dynamischen Fahigkeiten
beim Export von frischem Obst und Gemuse erken-
nen. Zukunftige Forschungsarbeiten kdnnten sich
insbesondere auf den Entwicklungsprozess der dyna-
mischen Fahigkeiten zur Uberwindung der Export-
hirden ausrichten. Schlieflich sollte in zukinftigen
Studien versucht werden, die in dieser Studie gewon-
nenen Ergebnisse mit quantitativen Daten zu unter-
mauern.
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