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Traditionell werden die Studien der UnternehmerPerspektiven von den Frankfurter Kinstlern
KRAX — Lothar Krebs und GAX Axel Gundlach mit eigens geschaffenen , Puzzle Picture Paintings”
illustriert. Dabei entwerfen die beiden Kinstler zuerst mit schwarzer Farbe eine thematische
Symbolik, die sich Uber alle Einzelleinwande erstreckt. AnschlieRend werden die einzelnen
Segmente mit vielen anderen Kinstlern gemeinsam farblich gestaltet. So erhalten die Gemein-
schaftskunstwerke ihren typischen, aus vielen individuellen Interpretationen zusammengesetzten
Stil. Die zwolf neuen Bilder nehmen das Thema der aktuellen Studie auf: Internationalisierung.
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Kleiner Mittelstand:
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1.142 Unternehmen
(Jahresumsatz 12,5 bis 100 Mio Euro)

175 Unternehmen
(Jahresumsatz tUber 100 Mio Euro)

16 Bundeslander
(je nach LandesgroRe 80-936 Interviews)
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4 VORWORTE

| unternehmer perspektiven —
wachsium durch internationalisierung |

Deutschlands wachsendes Gewicht in der Welt

ist mehr und mehr auf den Mittelstand zurlck-
zuflhren. Allein 500 Weltmarktfihrer hat das
angesehene Wirtschaftsmagazin ,Economist”
unter den kleinen und mittelgroRen Unterneh-
men ausgemacht — , world champions”, die mit
Spitzenprodukten in ihrer Sparte glanzen. Dies
zeigt sehr deutlich, dass nicht nur die groRen
Konzerne in der Welt zu Hause sind, sondern
auch der Mittelstand international denkt und
handelt, und das sehr erfolgreich. Kein Wunder,
dass — wie es die , Financial Times" formuliert
hat — , der deutsche Mittelstand zu den Gewin-
nern der Globalisierung zahlt".

Die Wirtschaftsentwicklung in Deutschland ist
bestimmt von einer starken Auslandsnach-
frage. Sie ist damit abhangig von der Dynamik

eines Wirtschaftsgeschehens weit aufierhalb
der Heimatmarkte, beeinflusst von der Welt-
konjunkturentwicklung. Der hohe Grad der Inte-
gration in die globalen Wirtschaftskreislaufe
macht sich im Positiven wie im Negativen auch
bei jenen bemerkbar, die — bislang zumindest
—im eigenen Lande bleiben.

Wir wollten es genauer wissen und mit dieser
Studie der Initiative UnternehmerPerspektiven,
der vierten in Folge, die Fragen klaren: Wer war
erfolgreich beim Gang auf die Auslandsmérkte,
wie werden die Chancen und Risiken der Inter-
nationalisierung bewertet, und wie beurteilen
diejenigen, die sich ausschlieRlich auf den Bin-
nenmarkt konzentrieren, ihre eigene Situation?

Der Mittelstand richtet sich weiter international
aus. Uber die Halfte der deutschen Unterneh-
men hat die Nase vorn, gehort entweder zu
den Tempomachern im Exportgeschaft, nutzt
Fertigungschancen im Ausland oder expandiert
in die Zukunftsmarkte aufstrebender Wirt-
schaftsregionen. Ein weiteres gutes Viertel der
befragten Unternehmen verflgt zwar Uber das
Potenzial, auf den Auslandsmarkten mitzu-
mischen, bleibt aber abwartend. Daflr mag es
gute Griinde geben: mangelnde personelle und
finanzielle Ressourcen etwa oder fehlende Ver-
triebswege oder — tatsachliche und gemut-
mafte — Erfahrungsdefizite. Der Hauptgrund
aber scheint darin zu bestehen, dass man sich
nach wie vor mehr als Getriebener denn als



Treiber versteht. Es gibt noch zu viele Vorbe-
halte und zu wenig Selbstvertrauen. Die Folge:
Ausharren und Weitermachen statt offensiv
denken und expandieren. Dabei wissen wir:
Der Appetit vergeht nur zu oft beim Warten auf
das Essen.

Man unterstellt Schwierigkeiten, Probleme,
Hindernisse, die sich bei genauerem Hinsehen
als weniger gravierend herausstellen. Jeden-
falls widerlegen die Erfahrungen der auslands-
aktiven Unternehmen viele Mutmalungen der
Zauderer: Rechtliche Unwagbarkeiten, Pro-
bleme mit auslandischen Fihrungskréften, Ein-
schnitte in bewahrte Produktions- und Absatz-
verfahren, das alles sind — wenn Uberhaupt —
|6sbare Probleme. Nur die abwartende Haltung
selbst kdnnte sich als das wesentlichere Pro-
blem erweisen. Denn es geht wertvolle Zeit
verloren, die genutzt werden muisste, um recht-
zeitig die eigene Marktposition in fremden
Absatzgebieten zu etablieren und auszubauen.

Es ist ja nicht so, dass der Gang ins Ausland
einem Sprung ins Ungewisse gleichkdame.
Immerhin machen es die Auslandsaktiven vor,
wie Erfolgsstrategien aussehen. AuRerdem
empfehlen sich Kooperationen als erster Schritt
einer ,aktiven Globalisierung” — mit Partnern
vor Ort, die den Marktzugang erleichtern. Doch
auch dabei ist, wie die Studie nachweist,
Augenmal’ angebracht: Selbst Kooperationen
bergen Risiken und diirfen nicht als Allheilmittel

betrachtet werden. Im Gegenteil, sie sind nicht
per se, sondern in erster Linie dort angebracht,
wo es um Schnelligkeit bei der Markterschlie-
Rung geht. Denn Vorsprung entsteht, das wis-
sen wir nicht zuletzt aus der dritten Studie der
UnternehmerPerspektiven, wenn Ideen auch
rasch umgesetzt werden.

Wir alle missen mithelfen, unsere Wirtschaft
noch internationaler auszurichten. Die Hand-
lungsaufforderung geht insbesondere an die
eigene Adresse. Denn die Banken —dies ist ein
wichtiges Ergebnis der Befragung — zahlen zu
den ersten Ansprechpartnern, wenn der Gang
ins Ausland erwogen wird. Das kann nur hei-
Ren, dass sie die ihnen zugewiesene Rolle
aktiver als bisher wahrnehmen, ihre Firmenkun-
den nicht nur motivieren, sondern ihnen , Flan-
kenschutz” verschaffen. Mit ihren Beratungs-
sowie Finanzierungsangeboten und — nicht zu
vergessen — ihrer eigenen internationalen Pra-
senz bringen sie die Voraussetzungen mit, sich
als die priméaren Kooperationspartner der aus-
landsorientierten Wirtschaft zu profilieren.

fod- Bo—;

Martin Blessing, Mitglied des Vorstands der
Commerzbank AG
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| internationales wachsitum starkit den

standort deutschland |

Das Umfeld fur die Unternehmen hat sich in
den letzten Jahren gravierend verdndert: Neue
Produzenten- und Absatzmarkte sind entstan-
den, bahnbrechende Kommunikationsverfahren
und Transporttechniken haben die Wertschop-
fungsketten internationalisiert. Software aus
Indien, Medizintechnik fir China, Kapital fir die
Turkei, technologische Entwicklungen aus
Deutschland — die Welt ist kleiner, kompakter
und zugleich vielschichtiger geworden.

Deutsche Unternehmen haben wesentlich dazu
beigetragen, dass die Weltkonjunktur boomt
und immer mehr Menschen vom Wohlstand
profitieren. Man braucht nicht auf den oft
zitierten Titel des Exportweltmeisters zu ver-
weisen, um die weltweite Rolle und Bedeutung
— gerade auch der mittelstandischen — Wirt-
schaft Deutschlands zu unterstreichen.

Mit einem Auflenhandelslberschuss von
165 Mrd Euro steht der Wirtschaftsstandort
Deutschland einzigartig da. Aber noch wichtiger
als die statistischen Erfolgsdaten ist die ihnen
zugrunde liegende Tatsache, dass sich das
Land der Denker und Ingenieure auf dem Welt-
markt mit Qualitat, Kreativitat und Produktivitat
exzellent behauptet.

Die Mehrheit aller Unternehmen von 2,5 Mio
Euro Jahresumsatz aufwarts ist aktiv im Aus-
landsgeschéft tatig; im verarbeitenden Gewer-
be sind es fast drei Viertel der Befragten, die
sich in Produktion, Absatz und Beschaffung als
.Global Player” verstehen. Sie alle tragen dazu
bei, den Vorsprung unserer Wirtschaft im welt-
weiten Wirtschaftsgeschehen auch in Zukunft
zu sichern oder sogar auszubauen.

Und dennoch: Im Verteilungskampf um Auf-
trage und Ertrage gilt die alte Erkenntnis, dass
die Konkurrenz nicht schlaft. Auslandische Un-
ternehmen attackieren mit wachsendem Erfolg
gestandene Anbieter in deren Heimatmarkten.
Die jungen Unternehmen in den Wachstums-
markten sichern sich — oft mit wenig vorneh-
men Mitteln — eine starke Ausgangsposition.
Wer also im Globalisierungswettbewerb auch
in Zukunft zu den Gewinnern zahlen will, der
muss die Konkurrenz schlagen.

Damit dies gelingt, darf die mittelstandische
Wirtschaft nicht den Anschluss verlieren. Sie
muss Internationalisierung noch energischer
als Wachstumsstrategie begreifen. Das gilt vor
allem fir diejenigen, die trotz Potenzial z6gern,
ihre Exportchancen wahrzunehmen, Zuliefer-




maoglichkeiten zu erschlielRen, Know-how oder
Produktionsstandorte im Ausland aufzubauen
oder Kooperationspartnerschaften einzugehen.
Wer zu lange wartet oder es sich im Heimat-
markt vermeintlich bequem eingerichtet hat,
riskiert, Uber kurz oder lang ins Hintertreffen zu
geraten. Ja er gefahrdet unter Umstanden die
Existenz seines Betriebes.

Die UnternehmerPerspektiven wollen Mut
machen, auf die eigenen Starken zu vertrauen
und Internationalisierungschancen ernsthafter
zu prifen. Denn auch das zeigt die Studie:
Gerade jene, die hinsichtlich Internationalisie-
rung in den Startléchern verharren, Uberbewer-
ten die Risiken, die mit dem Gang ins Ausland
verbunden sind, und unterschatzen gleichzeitig
die Gefahren, die entstehen, wenn sie ihre
Internationalisierungsstrategie vernachlassigen.
Denn die wenigsten Unternehmen kénnen es
sich noch leisten, ihr Geschéaft ausschlielich
an den Binnenmarkt zu koppeln, einen Markt,
der flr ihre Wettbewerber jenseits deutscher
Landesgrenzen immer attraktiver wird.

Die Politik muss jetzt, nachdem sie Schritte
gegen den Modernisierungsstau in diesem
Lande unternommen hat, das lhre dazu beitra-

gen, die Wettbewerbsfahigkeit des Wirtschafts-
standorts zu steigern, indem sie alles tut, was
Geschaftsanbahnungen im Ausland erleichtert;
dazu gehdrt insbesondere eine starker auf den
Mittelstand akzentuierte Auflenwirtschafts-
férderung und ein stetes Bemiihen um interna-
tional geltende Abkommen und Standards Uber
EU-Grenzen hinaus.

Wenn alle ihre Wachstumschancen fest im
Blick behalten, dann schaffen wir die Voraus-
setzung daflr, dass Internationalisierung vor
allem einer gesunden Volkswirtschaft im eige-
nen Land zugutekommt. Man mag sich an das
bekannte Wort eines amerikanischen Wirt-
schaftsmagnaten erinnern, das hier in abge-
wandelter Form wiedergegeben sei: , Was gut
ist fir die Unternehmen in diesem Land, ist
auch gut flr Deutschland.” Die Trimpfe dazu
haben wir allemal in der Hand.

Der Beirat der Initiative
UnternehmerPerspektiven
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| summary [

Der Exportweltmeister hat noch starke Re-
serven flir den Klassenerhalt an der Welt-
spitze

Deutschland ist Exportweltmeister — nun schon
seit finf Jahren in Folge. Der Internationalisie-
rungsgrad der deutschen Wirtschaft ist ent-
sprechend hoch: Mehr als die Hélfte aller
Unternehmen ab 2,5 Mio Euro Jahresumsatz
setzt Produkte oder Dienstleistungen auch im
Ausland ab. Flr ein weiteres Viertel ist die Auf-
nahme von Auslandsgeschaften eine strate-
gische Option, die jedoch derzeit noch nicht
genutzt wird. Einstiegspotenzial haben vor
allem kleinere Unternehmen und Unternehmen
aus bis dato national orientierten Branchen:
Bau, Einzelhandel und Dienstleistung.

54 prozent aller unterneh-
men ab 2,5 mio € jahresum-
satz tatigen auslandsumsat-
ze. fiir weitere 23 prozent ist
internationalisierung eine
option — ein grofBes polenzi-
al, das bislang ungenuizt
bleibt. die alternativen sind:
international wachsen oder
national stagnieren.

Die Unternehmen agieren zu defensiv, han-
deln haufig erst unter Druck

Die groRe Mehrheit der Unternehmen
schwenkt erst dann auf internationalen Expan-
sionskurs um, wenn Kunden und Grofsabneh-

mer im Ausland agieren und von ihren Liefe-
ranten internationale Présenz erwarten. Das
hei’t, der Mittelstand gibt eine taktisch diszipli-
nierte Defensiv-Vorstellung, denkt zu wenig
geostrategisch, spielt seine eigenen Starken
ungenigend aus und lasst sich allzu haufig von
Kunden und Mérkten treiben. Vor allem die
Unternehmen, die ihr Auslandspotenzial bislang
ungenutzt lassen, sind traditionell auf den
Inlandsmarkt fixiert, verlassen sich auf das hei-
mische Stammgeschéaft und geben sich mit
den Absatzmoglichkeiten in Deutschland zufrie-
den.

die traditionelle ausrich-
tung auf den deutschen
markt steht bei 84 prozent
aller unternehmen mit aus-
landsformat einer internati-
onalisierung im wege.

Unternehmen, die Auslandsgeschéfte in Erwa-
gung ziehen, Uberschatzen die Risiken und
Herausforderungen. Sie dramatisieren Anpas-
sungserfordernisse beim Gang ins Ausland und
unterschéatzen die eigenen Kapazitaten. Dabei
ist Skepsis durchaus nicht angebracht: Interna-
tional ausgerichtete Mittelstandler machen im
Ruckblick weniger Umsetzungsprobleme aus.
Sie betonen vielmehr, dass erfolgreiche Inter-
nationalisierung auf sukzessiv gemachten
Erfahrungen und Kontinuitat in den Geschéfts-
prozessen zuriickzuflihren ist.



Internationalisierung sichert und schafft
Arbeitsplatze im Inland

Weltspitze in der Globalisierung, Ruin des hei-
mischen Arbeitsmarkts? Im Gegenteil: Deutsch-
land braucht mehr Internationalisierung, um der
Gefahrdung deutscher Arbeitsplatze durch aus-
landische Wettbewerber zu begegnen. Die
Aufnahme von Auslandsgeschéften, das heif3t
verstarkte internationale Arbeitsteilung, Verla-
gerung von Produktionskapazitaten, Exportstar-
ke und Import von Vorleistungen, fihrt unterm
Strich nicht zu einer Verminderung, sondern
zum Ausbau von Arbeitsplatzen am heimischen
Standort — so die Erfahrung auslandsaktiver
Unternehmen. Mit positiven Netto-Effekten
rechnen insbesondere Global Player, Unterneh-
men, die mindestens 50 Prozent ihres Um-
satzes im Ausland tatigen, sowie wissensinten-
sive Branchen.

unternehmen mit auslands-
geschiéiften berichten zu 45
prozent, dass ihre internati-
onalisierung zu einem aus-
bau von arbeitplaizen am
heimischen standort gefiihrxt
hat.

Kooperationen boomen, Vertriebsstarke
schiitzt vor Produkt- und Ideenklau

Kooperationspartnerschaft — Volltreffer oder
Eigentor? Bei der ErschlieBung von Auslands-
markten setzen deutsche Unternehmen zuneh-

mend auf Netzwerke. Kooperationen boomen
und haben einen hervorragenden Ruf vor allem
bei Unternehmen ohne Auslandserfahrung.
Global Player sehen dagegen eher die Schwie-
rigkeiten. Kooperationen sind hilfreich bei der
Erschlieffung von Auslandsmarkten, bewéahren
sich aber in der langjahrigen Praxis nur bedingt:
Diese Schwierigkeiten werden von weniger
erfahrenen Firmen unterschétzt.

Besonders der Schutz geistigen Eigentums
wird in der Zusammenarbeit mit internationalen
Partnern oft zum Problem. Dabei helfen im
Kampf gegen Ideenklau, Imitation oder Produkt-
piraterie Patente und Markenschutz nur be-
dingt. Letztlich entscheiden im globalen Wett-
bewerb Innovationskraft, Schnelligkeit in den
Marktreifezyklen und Vertriebsstarke. Nur wer
schnell ist, kann seinen Wissensvorsprung und
damit den eigenen Erfolg absichern. Dies ist
allerdings einfacher gesagt als getan, denn
Time-to-market ist ein zentrales Problem bei
der Umsetzung von Innovation.

auslandsaktive unterneh-
men seizen zu 93 prozent auf
schnelligkeit im kampf
gegen plagiate. nur 62 pro-
zent sind der ansicht, dass
patentie und markenschutz
geistiges eigentum schiit-
zen.

SUMMARY 9
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Banken und Politik miissen die Aufstiegs-
kandidaten besser unterstiitzen

Sind Finanzierer und Wirtschaftsforderer eher
Verhinderer als Forderer? Es gibt Nachholbe-
darf: Deutschlands Unternehmen wiinschen
sich Banken an ihrer Seite, die international
mehr Gewicht aufbringen. Von Finanzinstituten
erwarten sie im Kontext der Globalisierung vor
allem Schutz, zum Beispiel vor Ubernahmen
aus dem Ausland. Ein gutes Drittel der Unter-
nehmen kritisiert, dass ihre Hausbanken fir
eine Internationalisierung des Geschafts nicht
hinreichend gerUstet sind. Besonders unzufrie-
den sind Unternehmen mit Auslandspotenzial:
Hier mussen die deutschen Institute sich inter-
national besser aufstellen und ihre Rolle als
Impulsgeber und — nicht zu vergessen — Bera-
ter starker wahrnehmen.

Uber die Halfte der Unternehmen ist der An-
sicht, dass auch die Politik der internationalen
Expansion ihrer Wirtschaft nicht hinreichend
Flankenschutz bietet. Der kleine Mittelstand
flhlt sich besonders haufig im Stich gelassen.
Unzufrieden sind auRerdem jene Unternehmen,
die Auslandsgeschafte planen oder diesen
Schritt in Erwagung ziehen. Die Global Player
hingegen sind zufriedener. Den deutschen Vor-

reitern der Globalisierung schenkt die Politik
offensichtlich mehr Aufmerksamkeit — oder
erfolgreiche ,alte Hasen' bendétigen deutsche
Politiker als UnterstUtzer schlicht nicht mehr in
dem Malfe wie die Einsteiger.

55 prozent der unternehmen
fiihlen sich bei internationa-
ler expansion von der poli-
tik im stich gelassen.

Der Siidwesten fiihrt das Auslandsgeschaft,
der Osten wartet ab

Die Bundeslander mit dem héchsten Internati-
onalisierungsgrad liegen im Sldwesten: Rhein-
land-Pfalz und Saarland sowie Baden-Wirttem-
berg haben den héchsten Anteil an auslands-
aktiven Unternehmen, gefolgt von Hamburg.
Vergleichsweise schwach im Auslandsgeschaft
sind hingegen die ostdeutschen Bundeslander
— hier ist aber das Potenzial zur Internationali-
sierung besonders grof3. Allerdings: Vorausset-
zung daflr, dass internationale Wachstums-
optionen wahrgenommen werden, sind
bessere Kenntnisse Uber ausléndische Markte
sowie Expansionschancen offensiv denkender
Unternehmen.
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12 DAS POTENZIAL VON AUSLANDSGESCHAFTEN

| 1. das potenzial von auslands-

geschafien |

DER EXPORTWELTMEISTER KANN NOCH RESERVEN MOBILISIEREN

Uber die Halfte der deutschen Unternehmen
ab 2,5 Mio Euro Jahresumsatz setzt Pro-
dukte oder Dienstleistungen auch im Aus-
land ab. Fiir ein weiteres Viertel ist die Auf-
nahme von Auslandsgeschaften eine stra-
tegische Option - die derzeit noch nicht
genutzt wird. Einstiegspotenzial haben vor
allem kleinere Unternehmen und bis dato
national orientierte Branchen: Bau, Einzel-
handel und Dienstleistung.

Deutschland ist Exportweltmeister — nun schon
seit finf Jahren in Folge. Der Internationalisie-
rungsgrad der deutschen Wirtschaft ist ent-
sprechend hoch: 54 Prozent aller Unternehmen
ab 2,5 Mio Euro Jahresumsatz setzen Produkte
oder Dienstleistungen auch im Ausland ab
(Abb. 1). Zu dieser Gruppe gehdren vor allem
das exportstarke verarbeitende Gewerbe (Abb.
2) sowie groRe Unternehmen (Abb. 3). Von den
Firmen mit einer UmsatzgrofRe Gber 100 Mio
Euro jahrlich sind drei Viertel im Ausland aktiv.

23 Prozent des Mittelstands stehen in den
Startléchern fir Auslandsgeschéfte. Die Unter-
nehmen sind derzeit (noch) nicht jenseits deut-
scher Grenzen aktiv, planen dies aber oder
halten es zumindest flir moglich. Ein knappes
Viertel der deutschen Wirtschaft hat also fir
Auslandsgeschéfte gutes Potenzial, das derzeit
noch nicht genutzt wird (Abb. 1). Nur 24 Pro-
zent der Unternehmen schlieRen Auslandsge-
schafte kategorisch aus. Das bedeutet, ein
Viertel der deutschen Wirtschaft wird sich
damit auch kinftig auf den deutschen Absatz-
markt konzentrieren. Allerdings muss das nicht
heilden, dass Produkte und Dienstleistungen
nicht auch im Ausland eingekauft werden.

1. Internationalisierungsgrad der deutschen Wirtschaft

Flr Unternehmen ab 2,5 Mio Euro Jahresumsatz

Aktiv im Auslands-
geschaft

Produkte / Dienstleistungen
werden auch im Ausland
abgesetzt.

‘Mj

23 | Potenzial fiir Auslandsgeschéfte
Auslandsmarkterschlieung wird
geplant / ist eine strategische Option.

24 | Grundsatzlich kein Auslands-

geschaft
AuslandsmarkterschlieBung kommt
grundsatzlich nicht infrage.

Angaben in %



2. Internationalisierungsgrad
Nach Branchen

Baugewerbe 19
Einzelhandel 32
Dienstleistung 47
GrofRRhandel 56
Verarbeitendes 71
Gewerbe

Aktiv im Auslandsgeschaft

Auslandspotenzial haben vor allem die bis dato
eher national orientierten Branchen wie das
Baugewerbe, der Einzelhandel und der Dienst-
leistungssektor (Abb. 2). Auch GroéRe spielt
eine Rolle: Vor allem beim kleinen Mittelstand
(Jahresumsaétze von 2,5 bis 12,5 Mio Euro) ge-
winnt der Gang ins Ausland an Aktualitat. Im
grofden Mittelstand ab 100 Mio Euro Jahresum-
satz gehort der globale Wettbewerb inzwischen
zum Alltag.

4. Bedeutung internationaler Absatzmarkte

Nur grenznahes Ausland

Markte in Europa

Markte in Asien

Markte in Nordamerika

Andere auslandische Markte

(Mehrfachnennungen)

B Potenzial fir Auslandsgeschéft
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3. Internationalisierungsgrad
Nach GroRenklassen

2,5-12,5 Mio Euro 49 [T 26
12,5 - 50 Mio Euro 62
50 - 100 Mio Euro 70
iiber 100 Mio Euro 76 [ 9 )]

= Grundsétzlich kein Auslandsgeschaft

Angaben in %

Wenig verwunderlich ist, dass Handel und
Wandel innerhalb Europas mittlerweile gang
und gabe ist (Abb. 4): 93 Prozent der interna-
tional tatigen Unternehmen bedienen europa-
ische Markte. Auf dem zweiten Platz folgt
Asien — noch vor Nordamerika. In den asia-
tischen Mérkten spielt auch fir den Mittelstand
die Zukunftsmusik: 36 Prozent der bereits
aktiven Unternehmen wollen das Geschaft in
Fernost ausbauen.

Potenzial fiir
Auslandsgeschaft

Aktiv im
Auslandsgeschaft

14
Is I 40
* I
o 7
44

- W s

39
M s LG

33
- 2 e

Aktueller Markt

mm  Moglicher Markt
Angaben in %
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Anton F. Bérner, Prasident des Bundesverbandes des deutschen Grof3- und AuRenhandels e.V.

Iwir sind besser Nun zeigt aber die Studie, dass erfolgreiche
als wir g‘auben I Unternehmen sich ihre Mérkte machen und

nicht warten, bis der Markt zu ihnen kommt.

Die Frage ist: Wie konnen potenziell auslands-
aktive Mittelstéandler aus der Reserve gelockt
Viele deutsche Unternehmen scheuen den werden?
Gang ins Ausland, sehen Probleme beim Grenz- Es ist ja ein Unterschied, ob ein Unterneh-
Ubertritt. Woran liegt das? men in einen Auslandsmarkt quasi vor der

Die ganz tberwiegende Mehrheit der deut-
schen Unternehmen ist relativ klein. Und
far kleine Unternehmen ist der Sprung ins
Ausland ein gro3er Sprung, in neue Mérk-
te, in ein Umfeld, das man nicht kennt, zu
dem man keine gewachsenen Verbin-
dungen hat, mit Risiken, die man womdég-
lich nicht beherrschen, nicht managen

kann.

Eine Folge von Informationsdefiziten also?
Das glaube ich weniger. Rein theoretisch
sind alle Informationen, die man braucht,
allein im Internet oft zum Nulltarif verflig-
bar. In der Praxis sieht das ganz anders
aus, da steckt der Teufel im Detail: Ich
muss die lokalen Gegebenheiten kennen,
wie ich aus eigener Erfahrung hier in
Deutschland weil3. Wenn man nun raus-
geht, tun sich plétzlich Abgriinde auf, es
stellen sich Probleme, die man zuvor nicht
bedacht hatte, von denen nicht die Rede
war.

Haustir hineinwéchst — denken Sie an die
Befragten im siidwestdeutschen Raum,
also einer an sich schon grenziibergreifen-
den Region — oder ob es gezielt auf Uber-
seemadrkte geht. Im ersten Fall braucht
man niemanden aus der Reserve zu locken,
im zweiten Fall ist es wichtig, dass man
moglichst viel (ber Marktchancen spricht
und die Handlungsperspektiven verdeut-
licht. Vor allem mdiissen wir uns dessen
mehr bewusst werden: Wir sind viel bes-
ser, als wir das selber glauben. Das Niveau
deutscher Produktivitdt und deutscher Pro-
duktqualitat ist so hoch wie sonst nirgend-
wo. Wir haben Riesenchancen auf den
aufstrebenden Wachstumsmérkten dieser
Welt, weil wir riesige Wettbewerbsvorteile
haben.

Welche zum Beispiel?
Nur ein Aspekt: Der ausldndische Wettbe-
werber hat zu Hause zwar Heimvorteile,

einfach deswegen, weil er seinen Markt

Unternehmen, die den ersten Schritt planen, wagt sich Schritt flr Schritt vorwarts: 40 Pro-
denken europaéisch (97 Prozent), aber kaum  zent wiirden sich im Falle einer Internationali-
global (Abb. 4): Uberlegungen, die in Richtung  sierung zunachst auf das grenznahe Ausland
Ubersee zielen, bilden die Ausnahme (Asien: konzentrieren.

15 Prozent, Nordamerika: 16 Prozent). Man
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kennt. Aber im Vergleich zu uns hat er mit
erheblichen Qualitatsnachteilen zu kamp-
fen. Diese Tatsache ist aber sehr vielen
Unternehmern, gerade im Mittelstand,
nicht bewusst. Das heil3t, wenn ich mich
mit meinem deutschen Wettbewerber
messe, dann habe ich es immer mit der
deutschen Weltklasse zu tun. Ganz anders
sieht es aus, wenn ich mit meinen Erzeug-
nissen in andere Lander gehe. Dort habe
ich dann mit dem, was hierzulande Stan-
dard ist an Qualitat und Produktivitat, einen
gewaltigen Vorsprung. AulBerdem: Die
Anforderungen weltweit werden immer
komplexer. Nehmen wir nur den Klima-
schutz. Wer sich dieser Herausforderung
annimmt, mit einem Angebot entspre-
chender Produkte, Komponenten, Dienst-
leistungen, der braucht viel technische
Expertise. Und da spielen deutsche Unter-
nehmen eine (berragende Rolle. Wir brin-
gen die Voraussetzungen dafir mit, wir
sind als eine der wenigen Exportnationen
in der Lage, mit dem technischen Fort-
schritt in jeder Beziehung mitzuhalten. Das
mdussen andere, die sich heute mehr oder
weniger auf das Kopieren beschrédnken,
erst einmal schaffen, das heil3t: mit die-
sem rasanten technischen Fortschritt mit-
zugehen und uns langfristig das \Wasser
abzugraben. Also da bin ich aul3erordent-

lich optimistisch. Die Entwicklung geht
immer schneller voran, das Wissen nimmt
immer mehr zu, die Halbwertszeiten der
Produkte werden immer kleiner, und daftir
sind wir bestens aufgestellt.

Und doch diese Zurlickhaltung von denen, die

koénnten, aber nicht wollen. Liegt es an man-

gelnder Férderung?
Férderung hilft — wenn die Entscheidung
zur Auslandsexpansion bereits gefallen ist.
Aber man muss wissen, dass man kein
Unternehmen ins Ausland bringt, indem
man einen Férdertopf aufmacht. Das Pferd
ldsst sich nicht von hinten aufzdumen. Ich
kann mit Férderung zur erfolgreichen
Umsetzung einer unternehmerischen Ent-
scheidung beitragen, nicht aber eine Ent-
scheidung herbeifiihren. Das wére Subven-
tionitis, verfehlt im Ansatz, weil im Effekt
kontraproduktiv. Viel wichtiger ist, dass die
Méglichkeiten fir Erfolgschancen aufge-
zeigt werden. Da haben wir einen erheb-
lichen Aufkldrungsbedarf, und da muss
einfach mehr an Informationen geliefert
werden, da muss auch mehr sektoral infor-
miert werden, sozusagen , branchenspezi-
fischer”. Das wére ein Anliegen an die
Branchenverbdnde, sie miissten sich
dieses Themas verstarkt annehmen.

Festzuhalten bleibt: Die deutsche Wirtschaft ist
bereits in hohem Male auf fremden Markten
zu Hause, sie hat aber das Zeug, sich noch star-
ker im Ausland zu etablieren. Dies bestatigt
auch die Einschatzung der globalen Wettbe-

werbsfahigkeit (Abb. 5). Der Mittelstand geht
in der Summe davon aus, dass deutsche Pro-
dukte oder Dienstleistungen in mehrfacher
Hinsicht international konkurrenzféahig sind.
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Quialitat

Innovation/Technologie

Service/Beratung

Vermarktung

Preis

5. Wettbewerbsfahigkeit deutscher Unternehmen

Wie gut sind deutsche Produkte/Dienstleistungen der eigenen Branche im globalen Vergleich?

Aktiv im Potenzial fir
Auslandsgeschaft

Auslandsgeschaft

Saldo: Top Two (deutsche Produkte sind deutlich besser/besser) vs. Bottom Two (schlechter/deutlich schlechter)

International tatige Unternehmen stellen der
deutschen Wirtschaft ein besonders gutes
Zeugnis aus. Das ist erfreulich — zumal diese
Unternehmen Vergleiche mit dem Ausland aus
eigener Erfahrung ziehen kénnen. Aber auch
die Unternehmen ohne Auslandsgeschaft hal-
ten die Produkte und Dienstleistungen ihrer
Branche flr wettbewerbsfahig. Es mangelt also
nicht an Selbstbewusstsein und die befragten
Unternehmen kdnnten sich durchaus auch auf
auslandischen Markten Chancen ausrechnen.

Grundsatzlich kein
Auslandsgeschaft

73 N e 62
67 I s 44
60 s s 45
26 B 20 19
38 -32 -28

Prozentpunkte

Bemerkenswert ist das Starken-Schwachen-
Profil im Detail (Abb. 5): '"Made in Germany'
steht keinesfalls nur fir Qualitat, sondern auch
fr Innovation und Technologie sowie Service
und Beratung. Der deutsche Mittelstand weif3,
dass ein Vorsprung in Qualitat, Innovation und
Service unerlésslich ist, um das vergleichs-
weise hohe Preisniveau deutscher Produkte zu
kompensieren. Es gilt das bekannte Wort der
Bundeskanzlerin: ,, Wir mussen so viel besser

sein, wie wir teurer sind.”
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KUNDEN UND LIEFERANTEN BRINGEN DIE
INTERNATIONALISIERUNG AUF TOUREN

Die Siegerstrategien des Exportweltmeis-
ters sind mit Bedacht gewahlt. Auslands-
markte werden eher reaktiv als aktiv bear-
beitet. Man zieht mit, wenn Kunden und
GroRabnehmer im Ausland ihre Wachstums-
chancen nutzen wollen und ihrerseits von
den Lieferanten internationale Prasenz er-
warten. Ein solches Verhalten bedeutet aber
auch: Der Mittelstand sucht seine Auslands-
chancen selten aktiv und gibt haufig das
Gesetz des Handelns an Kunden und Wett-
bewerber ab. Vor allem Unternehmen mit
ungenutztem Auslandspotenzial sind tradi-
tionell sehr stark auf den deutschen Markt
orientiert und geben sich mit dem deut-
schen Binnenmarkt zufrieden.

6. Internationalisierungsanreize und -zwéange

Welche Anreize, welche Zwénge flhren dazu,
dass Unternehmen Auslandsmérkte erschlie-
Ren? Was unterscheidet auslandsaktive Unter-
nehmen von solchen, die Internationalisierung
derzeit allenfalls als eine Option betrachten?
Aufschluss darlber gibt Abb. 6.

Die Geschéftspartner geben nur allzu oft den
Takt vor: Auslandsaktive Unternehmen haben
deutlich haufiger Kunden oder Grofsabnehmer,
die selbst im Ausland tatig sind (+23 Punkte im
Vergleich zu Unternehmen mit Auslandspoten-
zial) und von ihren Lieferanten internationale
Prasenz erwarten (+45 Punkte). Die Produkte
und Dienstleistungen von international aktiven
Unternehmen werden schlichtweg internatio-

Auswirkungen der Globalisierung auf die Unternehmen

Fortschritte in Kommunikation und Logistik
erleichtern internationale Geschéfte

Steigender Kostendruck im Inland durch
hohe Arbeits- und Verwaltungskosten

Produkte / Dienstleistungen werden zunehmend
international gehandelt

Kunden / GroRabnehmer agieren zunehmend
im Ausland

Internationale Prasenz wird von einem Unternehmen
unserer Art erwartet

Glnstige Voraussetzungen fir Auslandsgeschéafte
durch den wirtschaftlichen Aufschwung

Der inlandische Markt wird durch wachsende
Konkurrenz aus dem Ausland enger

Neue Absatzregionen durch die veranderten
politischen Rahmenbedingungen

(Mehrfachnennungen)

Aktiv im Potenzial fir
Auslandsgeschaft

Auslandsgeschaft

87 I 0

77 I s>
74 N 35
72 I 4o
67 N

60 [ ss

55 s 55

37 B s

Angaben in %

Aktiv vs. Potenzial

17

39

23

45

22

Prozentpunkte
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Dr. Jirgen Meffert, Director, McKinsey & Company Inc.

| der gang ins
ausland ist keine
picknicktour |

Immer mehr ,,small giants” aus aller Herren
Lander drangen auf den Weltmarkt — kleine
bewegliche Unternehmen mit einem Vorsprung
in Technik und Schnelligkeit. Wo bleibt da der
deutsche Mittelstand?
Der deutsche Mittelstand ist langst in der
Welt zu Hause. Mit einem Anteil von mehr
als 35 Prozent am Exportvolumen tragt er
mal3geblich dazu bei, dass Deutschland
Exportweltmeister ist. Ein Ende der
Erfolgsstory ist nicht in Sicht. Allerdings
scheitern noch, wie wir in einer unserer
Untersuchungen festgestellt haben, im
Durchschnitt 25 Prozent der Internationali-
sierungsprojekte; bei einem Viertel der
untersuchten Unternehmen sind es sogar
Uber 50 Prozent. Auch deshalb ist der
industrielle Mittelstand bislang weniger
Stark internationalisiert als GrolSunterneh-
men, deren Auslandsgeschdéft fast 70 Pro-
zent am Gesamtumsatz ausmacht. Im Mit-
telstand sind es bislang 30 bis 50 Prozent.
Das ist ausbauftéhig.

Wie sehen Erfolgsrezepte von Wachstums-

champions im internationalen Geschéaft aus?

Was zeichnet Siegerstrategien aus?
Tatsachlich ist der Projekterfolg einigerma-
Ben unabhéangig von der Branche, dem
Zielmarkt oder der Unternehmensgréf3e.
Wichtig dagegen sind interne Unterneh-
mensfaktoren wie Strategie, Ressourcen
und Kompetenzen. Grundsétzlich alle Stra-
tegietypen kénnen zum Ziel flihren. Den-
noch gibt es Unterschiede: Zum Beispiel
sind Unternehmen mit Nischenstrategien
wie Spezialisierer und Innovationschampi-
ons in den Emerging Markets am aktivs-
ten, was die Absatzinternationalisierung
betrifft. Die Kostenflihrer sind deutlich
unterreprasentiert.

Gibt es dennoch eine Erfolgsformel, die fur alle

gilt?
Ja. Flr alle Strategieansatze lassen sich
sechs zentrale Erfolgstfaktoren erkennen:
ziellandspezifische Strategie, unternehme-
rischer Durchgriff, qualifiziertes Fuih-
rungsteam mit Entscheidungskompetenz
vor Ort, angepasster Marketing-Mix, die
Absicherung der Kernkompetenzen vor
Marken- und Produktpiraterie sowie eine
belastbare Systematik in Planung und Kon-
trolle.

naler gehandelt. Die Nachfrage bestimmt also
den Weg ins Ausland (+39 Punkte).

Marktentwicklungen auf der einen Seite und
ein gewisser Zugzwang auf der anderen Seite
bestimmen die Auslandsstrategie deutscher
Unternehmen. Wenn sich die Markte internati-
onalisieren, wenn Marktpartner ins Ausland
gehen, wenn internationale Prasenz zum guten

Ton gehort, nehmen die Unternehmen die ent-
sprechenden Schritte in Angriff. Die Initiative
geht also in erster Linie von anderen aus.

Legen deutsche Unternehmen falsche Beschei-
denheit an den Tag? Sie entwickeln ihre Markte
zu selten vorausschauend, warten ab. Durch
die wachsende Anzahl neuer Anbieter aus dem
Ausland wird dies zum Problem: Die Konkur-
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Bleiben wir bei der ziellandspezifischen Strate-

gie. Was heifst das konkret?
Ein Markteintritt bringt nur dann Erfolg,
wenn das Unternehmen ein klares \Wert-
versprechen bieten kann. Voraussetzungen
daflir sind ein exzellentes Marktverstand-
nis sowie ein klarer lokaler Wettbewerbs-
vorteil. Oft lasst sich die Heimatstrategie
nicht international umsetzen. So kann sich
ein deutscher Kostenflihrer beispielsweise
in den Emerging Markets schwer tun, da
dort die Faktorkosten wesentlich geringer
sind als in Europa. Lokale Anbieter lassen

sich dann nur schwer unterbieten.

Verstehen die deutschen Flhrungskrafte die

internationalen Markte nicht oder zu wenig?
Doch, schon. Aber nicht immer sind die
strukturellen Voraussetzungen flr markt-
nahe Entscheidungen vorhanden. Oft fehlt
ein qualifiziertes Fihrungsteam mit Ent-
scheidungskompetenz vor Ort. Das ist aber
unbedingt notwendig, denn Entschei-
dungen sollten schnell und marktnah
getroffen werden. Zum Start ist ein hoher
Anteil von gestandenen Managern aus
dem Mutterhaus notwendig, die eben liber
die erfolgskritischen Produktkenntnisse
sowie Kontakte im Unternehmen verfligen.
Ist der Start einmal gelungen, kann eine
Firma den Anteil der Flihrungskréfte aus

der Heimat deutlich reduzieren. Ubrigens
ist wichtig bei deren Auswahl: Nicht die
schicken, auf die man am leichtesten zu
Hause verzichten kann. Einen neuen Markt
zu erschlielSen ist keine Picknicktour. Da
muss der erste Sturm ran — wenigstens flir
die ersten drei Jahre.

Missen es immer Tochtergesellschaften oder

Joint Ventures sein, wenn man Brlickenkdpfe

auf neuen Markten bildet? Warum nicht mehr

Fertigungsauftrage, Kapitalbeteiligungen?
Das ist von der Internationalisierungs-
strategie eines Unternehmens abhangig.
Tochtergesellschaften kénnen erfolgreich
sein, die Lizenzvergabe an lokale Distribu-
toren ebenso. Und zum Thema Koopera-
tion ist zu sagen: Nach unserer Erkenntnis
gehen ungefahr 50 Prozent der Absatz-
projekte mit Kooperationen einher, am
héufigsten in Marketing und Vertrieb.
Erfolgskritisch ist, daftr die richtigen Part-
ner zu finden. Hier zdhlt Klasse, nicht
Masse. Die Bandbreite erfolgreicher
Markteintritts- und -bearbeitungskonzepte
ist enorm. Doch wie immer sich ein Unter-
nehmen entscheidet, die Ziigel sollten nie-
mals aus der Hand gegeben werden. Nur
wer auch international durchgreifen kann,
istin der Lage, sein Unternehmen wirklich
zu fihren und Erfolg zu haben.

renz schlaft nicht, will sich ein groftes Stiick
des globalen Kuchens sichern und setzt zum
Verdrangungswettbewerb auch in den hiesigen
Markten an, was immerhin bereits 55 Prozent
der Unternehmen mit ungenutztem Auslands-
potenzial beobachten (Abb. 6).

Genau diese Unternehmen sind noch zu stark
‘german minded' (Abb. 7). 84 Prozent dieser

Unternehmen geben an, dass das geschéfts-
strategische , Erbe” mit seiner Ausrichtung auf
den deutschen Markt bislang von einer Interna-
tionalisierung abhielt. Immerhin 66 Prozent sind
der Ansicht, dass ihr Absatz in Deutschland
ausreichend ist und Auslandsgeschafte daher
nicht notwendig sind. Der Blick ist also getriibt,
man widmet sich lieber dem heimischen
Stammgeschaft.
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Finanzierungsschwierigkeiten sind es jedenfalls
kaum, die sich hemmend auf die Mobilitat aus-
wirken: Nur 38 Prozent der Unternehmen mit
Potenzial rechnen im Fall des Falles mit finan-
ziellen Engpéassen.

Das Geld ist also meist da, die Leute allerdings
fehlen. 64 Prozent der Unternehmen befiirch-
ten, dass sie nicht die richtigen Mitarbeiter flr
ihre Expansionsplane haben —auch in den Chef-
etagen. Sie glauben, dass es schwierig werden
wird, FUihrungskréafte zu mobilisieren, die fur
das internationale Parkett geeignet sind.

7. Einstiegsbarrieren fiir Internationalisierung

Bei ungenutztem Potenzial

Potenzial fir
Auslandsgeschaft

Traditionelle Ausrichtung s s
auf den deutschen Markt

Absatz in Deutschland ist ausreichend _ 66
Fehlende personelle Ressourcen _ 64

Schwer kalkulierbare Risiken/

Herausforderungen _ i

Wenig geeignete Produkte oder

Vertriebsmadglichkeiten _ i
Fehlendes Know-how e 46
Finanzierungsprobleme B s

(Mehrfachnennungen) Angaben in %



RISIKEN UND HERAUSFORDERUNGEN

Unternehmen, die den Schritt ins Ausland
noch vor sich haben, liberschatzen die Ri-
siken und Herausforderungen. Sie unter-
schatzen die eigenen Starken und warten
ab, was auf sie zukommt. Ganz zu Unrecht,
wie es scheint: Denn Unternehmen mit Aus-
landserfahrung machen im Riickblick weni-
ger Umsetzungsprobleme aus. Sie haben
sich auf Bewahrtes verlassen, schrittweise
neue Erfahrungen gemacht und daraus
gelernt. Und - sie haben sich eine der ur-
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WERDEN UBERSCHATZT

eigensten mittelstandischen Tugenden zu-
nutze gemacht: eine gute Portion Intuition.
Eine gesunde Mischung aus Strategie und
Bauchgefiihl scheint kein schlechtes Rezept
fiir den Weg ins Ausland zu sein.

Internationalisierung wirft viele Fragen auf. Vor
allem, wenn es darum geht, die Erfolgsaus-
sichten auf fremdem Terrain einzuschéatzen.
Mangelnde Rechtssicherheit und fehlende
Kenntnisse Uber auslandische Markte fiihren

8. Umsetzungsprobleme bei Internationalisierung

Schwierigkeiten im Prozess der Auslandsmarkterschlieldung

Aktivim
Auslandsgeschaft:
reale Schwierigkeiten

Mangelnde Rechtssicherheit, rechtl.

Hemmnisse, Handelsbarrieren 54
Zu wenig Kenntnisse Uber
die auslandischen Markte 92
Probleme durch kulturelle

40

Unterschiede / sprachliche Barrieren

Wahrungsrisiken oder

zu lange Zahlungsfristen 38
Probleme beim Schutz

geistigen Eigentums 27
Wenig geeignete Fihrungs-

oder Organisationsstruktur 24
Probleme in der Zusammenarbeit

mit ausldnd. Kooperationspartnern 24
Probleme bei der Finanzierung

von Internationalisierung 19
Unzureichende Qualifikation der

Mitarbeiter / Fihrungskréfte im 15

Inland

Mangelnde Wettbewerbsfahigkeit

der eigenen Produkte im Ausland 12

(Mehrfachnennungen)

Potenzial fiir Saldo:

Auslandsgeschaft: Potenzial vs.

vermutete Aktiv

Schwierigkeiten

I 72 18

I 21

. e 6

. 6

[ 2s 1

I 0 16

2 8

[ o 25

e 22 9

I 2 8
Angaben in % Prozentpunkte
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Nina Oger, Geschaftsfihrerin, Oger Tours GmbH

| unsere starke
heiBt gualitat |

Unsere Stérke in Europa ist die Vielfalt, die kul-
turelle genauso wie die der Branchen, der Wis-
sensgebiete und der Produkte. Aber gerade die
groRen Aufsteiger wie China, die eher das
Gegenteil verkorpern, holen mit geradezu
bedngstigender Geschwindigkeit zu den euro-
paischen Volkswirtschaften auf. Sind wir das
Auslaufmodell der Globalisierung?
Das ist in der Tat beeindruckend, was gera-
de in China und Indien passiert. Ein we-
sentlicher Unterschied ist allerdings, dass
in beiden Ldndern ein ungeheurer Leis-
tungswille vorhanden ist, weil sich die Blir-
ger dort einen hoheren Lebensstandard
erarbeiten. Wir haben den Nachteil, dass
wir in Deutschland und in den meisten
Landern in Europa saturierte Mérkte haben
und die Blirger etwas trdge geworden sind.
Aber dennoch sind wir kein Auslaufmodell.

Wir mussen nur verstehen, dass wir heute
in erster Linie von der Dienstleistung leben,
aber im Produktionssektor schlicht dort
nicht wettbewerbstédhig sind, wo es um
Massenware geht. Das heil3t aber nicht,
dass wir nicht mehr produzieren sollen,

sondern uns auf Kernkompetenzen und
gute Qualitat verlassen miissen. Denn bei
aller Massenfertigung und weltweiter
,Gleichmacherei’ gewinnt gute Qualitat
immer mehr Bedeutung. Es wird vielleicht
in China produziert, aber den Trend geben
wir vor, unsere Kreativitat ist weiterhin
gefragt.

Sie praktizieren in vielerlei Hinsicht den Bri-
ckenschlag zwischen den Kulturen. Was sind
lhrer Meinung nach die Erfolgskriterien flr
transnational operierende Unternehmen? Wel-
che Rolle spielen entsandte Manager aus dem
Stammbhaus — sogenannte Expatriates-, welche
Bedeutung haben Flhrungskrafte aus dem Ziel-
land?
Zunéchst einmal ein gutes Produkt oder
eine gute Dienstleistung. Doch viel wich-
tiger ist ein gutes Netzwerk. Man braucht
Vermittler und Geschéftsflihrer aus den
jeweiligen Landern, die einem die kultu-
rellen Unterschiede aufzeigen, die vor Ort
den Ton angeben. Beispiel Tourismusbran-
che: Ein Deutscher hétte es schwer, in
Istanbul ohne Unterstlitzung, ganz auf sich
gestellt, eine Incoming-Agentur zu eroff-
nen, selbst wenn er ein ausgewiesener
Experte wiére und z. B. die Bedlirfnisse der
Deutschen im Urlaub genauestens kennen
wirde. Ohne Flihrungskenntnis vor Ort

denn auch die Liste tatsachlicher Umsetzungs-
probleme an. Man muss sich erst mit den Rah-
menbedingungen im neuen Markt vertraut
machen. Dass dazu auch ganz zwischen-
menschliche und kommunikative Fahigkeiten
zéhlen, zeigt Platz drei der Problemliste: der
Umgang mit kulturellen Unterschieden in Kom-
bination mit Sprachbarrieren. Hausinterne Hur-
den und eine wenig geeignete Flhrungsstruk-
tur haben nur jedem vierten Unternehmen

Probleme bei der Eroberung auslandischer
Maérkte bereitet (Abb. 8).

Auslandsaspiranten Uberschéatzen die Heraus-
forderungen deutlich (Abb. 8) — vor allem in den
Bereichen Finanzierung (+25 Punkte), Know-
how (+21 Punkte), Recht (+18 Punkte) und
Fihrung (+16 Punkte). Die von den Unterneh-
men beflrchteten Schwierigkeiten treten aller-
dings in der Praxis deutlich seltener auf.
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wdrde er auf jeden Fall sehr viel langer
brauchen, sich erfolgreich zu etablieren.
Das heil3t, der Schliissel liegt in der Perso-
nalfihrung. Zudem ist es wichtig, die
Unternehmensmaxime des Stammhauses
auch in andere Lénder zu transportieren.
Nur ist das nicht (berall in ausreichendem
Mafle méglich — gerade in mittelstén-
dischen Betrieben sind die Management-
positionen zumeist nicht so besetzt, dass
man Fihrungskréfte entsenden kann.
Umgekehrt ware es sinnvoll, die Auslands-
manager regelmélig in die Stammhéuser
zu holen.

Haben die Entscheider hier zu wenig interkul-
turelle Kompetenz?
Das widirde ich so pauschal nicht sagen,
vielmehr haben sie eine zu grol3e Erwar-
tung, dass man Geschéftsmodelle, Unter-
nehmenskulturen und Flihrungskompetenz
eins zu eins Ubertragen kann.

Auch kleinere Unternehmen, sagt die vorlie-
gende Untersuchung, haben das Potenzial fir
unternehmerischen Erfolg jenseits der Gren-
zen. Wie sieht es mit den Einstiegschancen
von Newcomern im internationalen Geschaft
aus?

Abgesehen davon, was ich gerade ausge-

flihrt habe, ist es gerade flir kleinere Unter-

nehmen wichtig, sehr gut vernetzt zu sein.
Denn meistens fehlt es ihnen im Gegen-
satz zu grolsen Konzernen an Kenntnissen
auf allen Ebenen und flir alle Eventua-
litaten. Zu viel ist auf wenige Fiuhrungs-
krédfte ausgerichtet, aber man muss
wissen, dass der Markt sich nicht neben-
bei erschliellen ldsst; wichtig ist also
ein gutes Team vor Ort und Ansprech-
partner oder Projektmanager mit klaren
Kompetenzen.

Es gibt ja etliche Start-ups, die von Anfang an
international tatig sind. Kann man von ihnen
lernen? Oder gilt das nur fir sehr enge
Nischen?
Es hat natdrlich auch echte Vorteile, von
Anfang an international zu starten, da kann
man gegenseitig voneinander lernen, aber
die meisten Erfolgsgeschichten beginnen
in einem mehr oder weniger homogenen
Heimatmarkt.

Beim Thema Internationalisierung hat man vor
allem das Verarbeitende Gewerbe im Blick.
Dienstleister sind eher inlandsbezogen. Wird
das so bleiben? Welche Branchen kénnen
punkten?
Finanz- und Versicherungsleistungen,
Medien und Touristik, diese Branchen
gewinnen an Bedeutung.

Auch die notwendigen strategischen Anpas-
sungen werden im Vorfeld dramatisiert (Abb.
9). Die Unternehmen flirchten, es gelinge ihnen
nicht, auslandische Fihrungskrafte gut in ihre
mittelstandische Unternehmensstruktur einzu-
binden (+31 Punkte). Man macht sich Sorgen,
dass das Unternehmen umgebaut werden
mUsse, um den Anforderungen von Auslands-
geschéaften gerecht zu werden.

Unternehmen mit Auslandspotenzial unter-
schatzen in der Sondierungs- und Planungs-
phase oft, dass sie bewahrten Geschafts-
prozessen (-10 Punkte) und der eigenen In-
tuition vertrauen kénnen (-7 Punkte). Die Er-
fahrung zeigt, dass das Vertrauen in die eigene
Starke zu den zentralen Pluspunkten im Pro-
zess der Internationalisierung gehort.
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Die Expansion ins Ausland ist fur den Mittel-
stand, so das Gesamtbild, ein grofder Sprung,
aber kein Bruch mit Bewahrtem. Der Mittel-
stand kann sich bei der Erschliefsung von Aus-
landsmarkten durchaus auf bereits erworbene
Kompetenzen, Qualifikationen und Routinen
verlassen. Zwar mussen viele Ablaufe und
Geschaftspraktiken auf ihnre Machbarkeit Gber-
prift und angepasst werden, aber bei weitem
muss nicht alles neu erfunden werden. Es gilt
vor allem die Devise: die ureigenen Starken
ausspielen.

9. Strategische Anpassungen
Vollzogene bzw. vermutlich notwendige Veranderungen im Prozess der Internationalisierung

Aktivim Potenzial fir Saldo:
Auslandsgeschaft: Auslandsgeschaft: Potenzial vs.
vollzogene vermutete Aktiv
Anpassungen Anpassungen

Starkere Orientierung an 75 _ 80 5

Bedurfnissen des Zielmarktes

Mehr Vertrauen in die eigene

Intuition und schrittweises Lernen 72 _ = 7

Konsequentere Gesamtplanung 64 _ 69 5

und Kostenrechnung

GroRere Offenheit fur Kooperationen

mit Partnern im Ausland e _ 7o 6

Mehr Vertrauen in die bewahrten

Geschéaftsprozesse 59 LU =ie

Stérkere Betonung von Allein-

stellungsmerkmalen in den neuen 49 _ 47 2

Markten

Stringentere Steuerung des

Prozesses aus der Zentrale 47 _ 56 9

Starkere Einbindung von

Mitarbeitern und Fiihrungs- 37 e ss 31

kréften aus dem Ausland

(Mehrfachnennungen) Angaben in % Prozentpunkte
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INTERNATIONALISIERUNG SCHAFFT UND

SICHERT ARBEITSPLATZE IM INLAND

Internationalisierung fiihrt unter dem Strich
nicht zum Abbau oder zur Verlagerung, son-
dern zum Ausbau von Arbeitspldatzen am
heimischen Standort - so die Erfahrung aus-
landsaktiver Unternehmen. Mit positiven
Beschaftigungseffekten rechnen insbheson-
dere die Global Player sowie wissensinten-
sive Branchen. Deutschland braucht daher
mehr Internationalisierung, um der Gefahr-
dung deutscher Arbeitsplatze durch auslan-
dische Wettbewerber vorzubeugen.

Kritiker der Globalisierung argumentieren
immer wieder damit, dass Internationalisierung
den Verlust von Arbeitsplatzen im Inland zur
Folge habe: Der Mittelstand in Deutschland
sieht das durchaus anders. Man erwartet sogar

11. Auswirkungen der Globalisierung auf
die heimischen Arbeitsplatze

LAusldndische Konkurrenz bewirkt am deutschen
Standort einen Abbau von Arbeitsplétzen. “

Selektion:
Grundsatzlich kein Auslandsgeschaft

Zustimmung netto 40

In bis zu 5 Jahren 18

In 5 bis 10 Jahren 19

In Uber 10 Jahren 15
(Mehrfachnennungen) Angaben in %

10. Auswirkungen von Internationalisierungsstrategien

auf die heimischen Arbeitsplatze

Aktiv im Auslandsgeschaft
(alle Unternehmen mit
Auslandsumsatz)

32 /

Die Aufnahme von Auslandsgeschaften bewirkt am deutschen Standort:

Nur wissensintensive Branchen
(mit Auslandsumsatz)

Nur Global Player
(Uber 50 % Auslandsumsatz und

auRereuropéischer Absatz)
15 51 17 55

30 / 25 /

Ausbau von Arbeitsplétzen
= Abbau von Arbeitsplatzen

Keine Auswirkung Angaben in %
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Prof. Dr. Norbert Winkeljohann, Mitglied des Vorstands PricewaterhouseCoopers AG

| internationalisie-
rung — ein muss |

Die Untersuchung zeigt: Der Exportweltmeister

ist in vieler Hinsicht noch sehr inlandsfixiert.

Sind wir zu weltfremd?
Ich glaube nicht. Die Untersuchungsergeb-
nisse zeigen ja auch, dass der Gang ins
Ausland ansteht, wenn eine Umsatzgréf3e
erreicht ist, die das zum einen rechtfertigt
und zum anderen auch ermaoglicht. Und die
, Kleinen” wachsen zunehmend in diese
Dimension hinein. Ich pflege zu sagen:
Unternehmen, die die Grél3e des Hand-
werkunternehmens (iberschritten haben,
mtdssen international denken und sich
dementsprechend auch international aut-
stellen. Von daher gesehen diirfen wir fir
die ndchsten Jahre zuversichtlich sein. In
einzelnen Branchen allerdings kénnte sich
noch etwas mehr tun, beispielsweise in
den High-Tech- und Zukunftsbranchen wie
Umwelt, Bio- und Medizintechnik oder
Informationstechnologien. Aber auch hier
gilt: Die Bereitschaft dazu ist da, das
Thema Internationalisierung steht bei vie-
len ganz oben auf der Agenda.

Trotzdem: Viele Unternehmen Uben sich in
Zurlckhaltung beim ,going abroad”, obwohl
sie selbst ihre Erfolgsaussichten gar nicht mal
so schlecht einschatzen. Fehlt die Lust an der
Veranderung, gibt es zu wenig positive Signale,
Vorbilder?
Sicher, die Barrieren sind nicht zu (berse-
hen: interne Htirden wie Kapital- und Finan-
zierungserfordernisse, die zu nehmen sind.
Extern: mangelnde Rechtssicherheit, Han-
delsbarrieren in manchen Féllen, aber auch
ganz einfach unzureichende Erfahrung mit
den Zielméarkten, mit Formen, Chancen,
auch Risiken der Zusammenarbeit im Aus-
land. Es fehlt jedoch manchmal an den
richtigen Fingerzeigen. Das Beratungsan-
gebot von Kammern ist notwendig, aber
nicht hinreichend. Zudem haben viele mit-
telstdndische Unternehmen oft nur lokale
Berater, die — lassen Sie mich das in aller
Bescheidenheit sagen — nicht wie unser
Haus international vernetzt sind. Best
Practice ist also angebracht, und da haben
die grol3en Beratungsgesellschaften ein-
fach mehr Méglichkeiten, beispielsweise
Mandanten zu vermitteln, die ihre Erfah-
rungen im Ausland schon gemacht haben
und Uber praktische Schritte Auskunft
geben kénnen.

eher, dass die Konkurrenz aus dem Ausland
den heimischen Stellenmarkt in Gefahr bringt.
Dies gilt insbesondere fir die Arbeitsplatzsitu-
ation in Unternehmen, die rein national orien-
tiert sind, weil sie grundsatzlich kein Potenzial
im Auslandsgeschéaft sehen (Abb. 11). 40 Pro-
zent dieser Betriebe gehen davon aus, dass
kurz- oder mittelfristig ein Stellenabbau notig
sein wird. Grund hierfr ist, dass sich Wettbe-
werber aus dem Ausland auf dem deutschen

Markt ausbreiten und dem Standort Deutsch-
land Wertschdpfungspotenzial entziehen. Dem
Arbeitsplatzabbau in Deutschland kann dann
durch eigene Internationalisierung entgegen-
gesteuert werden (Abb. 11).

45 Prozent aller Unternehmen mit Auslandsge-
schéaften berichten, dass ihre Internationalisie-
rung zu einem Ausbau von Arbeitsplatzen am
heimischen Standort gefiihrt hat.
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Ein Viertel der potenziell Auslandsaktiven und
zehn Prozent der ,, Ablehnungsfront” sind mit
einem friheren Versuch gescheitert, jenseits
der Grenzen Fuf3 zu fassen. Da hat man sich
offenbar eine blutige Nase geholt?
Richtig. Man kann das aus deutscher Sicht
in Richtung Osteuropa sehr gut nachzeich-
nen. Es gab nach der Grenzéffnung eine
groBe Euphorie. Manche Unternehmen
haben den Markt gar nicht erst getestet
und stattdessen vier oder fiinf Ldnder
gleichzeitig erschlossen. Mit dem Ergeb-
nis, dass sie Verluste erwirtschafteten und
sich daraufhin zurlickzogen. Heute ist das
glicklicherweise anders. Man weil3, dass
der Aufbau von Exportmérkten Geld, Zeit
und eben auch Ressourcen kostet. Wer
dort nachhaltige Ertrdge erwirtschaften
will, der muss vorausblickend analysieren
und planen und eine gewisse Ausdauer
mitbringen. Das beinhaltet, dass ich mich
mit technischen Normen, rechtlichen
Anforderungen vertraut mache, eine effizi-
ente Vertriebsstruktur aufbaue, Manage-
mentkapazitét einplane, Expansionskapital
einwerbe und bei alledem in die Rechnung
einbeziehe, dass diese Mittel und Ressour-
cen unter Umstéanden flir Investitionen im
Inland fehlen. Man muss also eine Menge
Parameter berticksichtigen und dabei auch
den ,weichen” Themen, wie interkulturel-

ler Kompetenz, Rechnung tragen.

Zum Beispiel?

Wie etwa gehe ich mit Denkmustern im
Ausland um, mit religiésen und mora-
lischen Wertvorstellungen, mit Fiihrungs-
stilen? Man muss wissen, dass, wenn man
mit einer chinesischen Gesellschaft einen
Vertrag geschlossen hat, das aus chine-
sischer Sicht erst der Beginn von Vertrags-
verhandlungen ist, wahrend man bei uns
in Deutschland davon ausgeht, dass man
bereits Abmachungen getroffen hat, die
flr beide Seiten verpflichtend sind.

Kann es sein, dass die Skeptiker unter den Mit-
telstandlern lieber in Abwehrstellung verharren
als sich auf unkalkulierbare Risiken einzulas-
sen?
Das kann durchaus in Einzelféllen so sein
und auch seine Berechtigung haben. Ande-
rerseits muss man ganz einfach sehen: Die
Wirtschaft globalisiert sich weiter, wir wer-
den immer internationaler, ganz besonders
seitdem das Internet die Grenzen von
Raum und Zeit gesprengt hat. Man steht
also nie vor vollendeten Tatsachen — aul3er
der einen Tatsache, die absolute Geltung
hat: Wenn man heute mithalten will im
Wettbewerb, ist der Gang ins Ausland ein
Muss.

Nur eine Minderheit von 18 Prozent hat Arbeits-
platze abgebaut. Mittelstandische Internationa-
lisierung zielt also in der Regel nicht auf Kos-
tensenkung durch Produktionsverlagerung,
sondern auf Expansion sowie auf Markter-
schliefung. Der deutsche Mittelstand will teil-
haben am globalen Wachstum. Mit positiven
Effekten fUr den deutschen Arbeitsmarkt rech-
nen insbesondere die mit einem Umsatzanteil
von Uber 50 Prozent im Ausland besonders

aktiven Global Player (565 Prozent) sowie die
wissensintensiven Branchen mit hohem Bedarf
an qualifiziertem Personal (51 Prozent). Im
Umkehrschluss gilt fir Unternehmen mit Aus-
landspotenzial: Wer auf internationale Wachs-
tumsstrategien verzichtet, gefahrdet letztlich
Arbeitplatze im Inland.
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| 2- stirategien der auslandsmarki-

erschlieBung |

KOOPERATIONEN SIND KEIN ALLHEILMITTEL

Kooperationen mit auslandischen Partnern
boomen und haben ein gutes Image - vor
allem bei Unternehmen ohne Auslands-
erfahrung. Die Global Player berichten dage-
gen haufiger iiber negative Effekte. Koope-
rationen sind hilfreich bei der ErschlieBung
von Auslandsmarkten, aber kein Patent-
rezept fiir erfolgreiches Auslandsgeschaft:
lhre Schattenseiten werden von weniger er-
fahrenen Unternehmen unterschatzt.

Exportstrategien haben Uber Jahrzehnte hin-
weg die Internationalisierung des deutschen
Mittelstands bestimmt. Auch heute sind di-
rekter und indirekter Export die mit Abstand
haufigste Form des Auslandsgeschafts: 92 Pro-
zent der auslandsaktiven Unternehmen flhren
Industrie- und Warenprodukte aus. Uber eigene
Niederlassungen im Ausland — sei es fir Ver-
trieb oder Fertigung — verflgt hingegen nur ein
gutes Drittel der international tatigen Unter-
nehmen (Abb. 12).

12. Formen der Auslandsaktivitat

Kooperationen geniefden einen groRen Vertrau-
ensvorschuss und durften auch in den néachs-
ten Jahren oben auf der Tagesordnung stehen.
54 Prozent der auslandsaktiven Unternehmen
planen den Ausbau internationaler Partner-
schaften. Noch beliebter ist das Thema partner-
schaftliche Zusammenarbeit bei Unternehmen
mit Auslandspotenzial: Sie denken im Zusam-
menhang mit der Erschlie3ung von Auslands-
geschéaft zu 90 Prozent an Kooperationen —
haufiger noch als an Export. Die Unternehmen
wollen, so scheint es, auslandische Markte
nicht (mehr) allein, sondern von Beginn an mit
Partnern vor Ort und mithilfe von Netzwerken
erschlief3en.

Aktuell durchgefiihrte und geplante Formen der internationalen Marktbearbeitung

Unternehmen,
die exportieren / Export planen

Unternehmen,
die Auslandskooperationen haben / planen

Unternehmen,
die Auslandsniederlassungen haben / planen

(Mehrfachnennungen)

Potenzial fur
Auslandsgeschaft

Aktiv im
Auslandsgeschaft

92

I
. 15 79
o I
I s %
36
. . s

Wird aktuell durchgefiihrt
mm Wird geplant / ist eine Option

Angaben in %
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13. Bewertung von Kooperationen mit auslandischen Partnern

Zusatzlicher Aufwand durch 30
komplexe Entscheidungsstrukturen

67 Erleichterung, weil Zugang zu

Méarkten einfacher wird

Gefahr fiir das eigene Wissen -36 61 Erweiterung des eigenen Wissens
durch den Abfluss von Ressourcen -26 70 und Zugang zu notwendigen Kennt-
<19 [ I 79 nissen
-36 60

Verlust an Kontrolle und
Entscheidungsautonomie -29

27 [

Global Player

Besonders positiv féllt die Bewertung von Ko-
operationen, ihrer Chancen und Risiken, bei
Unternehmen aus, die noch keine Auslands-
erfahrung haben (Abb. 13): Fir drei Viertel die-
ser Gruppe Uberwiegen klar die Vorteile von
Kooperationen. Sie versprechen sich einen ein-
facheren Zugang zu ausléandischen Markten,
leichteren Erwerb der erforderlichen Kennt-
nisse sowie eine generelle Ausdehnung der
eigenen Handlungsspielraume.

Der Vergleich mit bereits im Ausland aktiven
Unternehmen zeigt, dass Kooperationen im
Vorfeld haufig zu positiv eingeschatzt werden.
Je mehr Erfahrung Unternehmen im internati-
onalen Geschéft haben, desto kritischer beur-
teilen sie die Zusammenarbeit mit ihren Part-

Ausdehnung der eigenen
67 Handlungsspielraume
71

Aktivim Auslandsgeschaft

nern vor Ort. Insbesondere die Global Player
unter den Befragten mahnen zur Vorsicht: Ein
gutes Drittel dieser international erfahrenen
Unternehmen betont, dass Kooperationen auch
zuséatzlichen Aufwand, Abfluss von Ressour-
cen, Verlust von Kontrolle oder die Preisgabe
von Wissensvorspringen bedeuten kénnen.

Fazit: Kooperationen sind beliebt, sicherlich
aber kein Generalschlissel fir den unterneh-
merischen Erfolg jenseits der Grenze. Sie kon-
nen eine wesentliche Hilfe im Prozess der
ErschlieBung von Auslandsmaérkten darstellen,
sind aber auch mit Fingerspitzengefihl zu
behandeln. Sie bergen Risiken und der Umgang
mit ihnen will gelernt sein.

Bl Potenzial fir Auslandsgeschaft
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Prof. Dr. Ridiger Kabst, Lehrstuhl fiir Personalmanagement an der Justus-Liebig-Universitat GielRen
und wissenschaftlicher Beirat der vorliegenden Studie

i ?
I deutschland Was helfSt.dals konkret? - '
b hit I Zum Beispiel, dass der traditionelle Mittel-
rauc menr stand auf Erfahrungen von , early interna-
iIinfernationa- tionalizers” zurtickgreift, das sind insbe-

Iisierung I sondere junge Technologie-Unternehmen,
die sich bereits im Jahr der Unternehmens-
griindung internationalisieren. Trotz sehr
Ist die Internationalisierung fir den Mittelstand limitierter Ressourcen schaffen es diese
eine Option oder eine Notwendigkeit? Welche Start-ups, die Risiken der Auslandsmarkt-

Rolle spielt Wachstum dabei? bearbeitung so zu reduzieren, dass sie dort

In geséttigten nationalen Mérkten, die kon-
junkturelle sowie strukturelle Schwéchen
aufweisen, ist die ErschlielSung von Aus-
landsmaérkten zumeist eine der wenigen
Optionen auf Wachstum. Nicht die viel dis-
kutierte Standortverlagerung zur Realisie-
rung von Kostenvorteilen stellt das domi-
nierende Handlungsmotiv dar, sondern die
AuslandsmarkterschlielSung. Es darf nicht
verkannt werden, dass selbst Mittelstand-
ler, die sich gegen eine Internationalisie-
rung aussprechen, letztlich von einer Inter-
nationalisierung betroffen werden — ndmlich
durch ausléndische Konkurrenz in ihrem
eigenen Heimatmarkt. Ergo: Eine proaktive

erfolgreicher agieren als der traditionelle
Mittelstand. Einer der wesentlichen Griin-
de hierfir ist: Wissensgenerierung durch
Netzwerke und Imitation von Best-Prac-
tice-Unternehmen im Zielland. Ein weiterer
wesentlicher Grund liegt in der Flexibilitét
und Innovationsfreude. Sie ergreifen neue
Chancen und betten diese sogleich in die
bestehenden Strukturen ein. Ein Zeichen
dafir, dass bestehende Routinen fortwéh-
rend zu hinterfragen sind, um nicht durch
Tragheit in der Organisation die Chancen
flir unternehmerisches Wachstum zu ver-
geben.

Strategie, selbst Auslandsmérkte zu er- Kooperationen sind eine von vielen Moglich-

schlieSen und internationale Wettbewerbs- keiten der Marktbearbeitung fir die, die im
féhigkeit zu gewinnen, verringert die An- Ausland aktiv sind oder sein wollen. Was ist

félligkeit im Heimatmarkt.

dran an der Patentldsung Kooperation?

China
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Mittelstdndische Unternehmen sind —
bedingt durch ihren beschrénkten Ressour-
cenpool — geradezu auf Kooperationen
angewiesen. In Anbetracht der stets kom-
plexer werdenden Umwelt und der damit
einhergehenden Ressourcenerfordernisse
hat also weithin ein Umdenken in Richtung
kooperativer Markteintrittsformen einge-
setzt. Dies ist gut und wichtig! Dennoch
bergen Kooperationen auch inhdrente
Risiken. Nehmen wir das Lern-Paradoxon:
Lernen ist zur Realisierung von Synergien
in internationalen Kooperationsbezie-
hungen zwingend erforderlich — jedoch
kann Lernen, weil es notwendigerweise
immer auch Wissensvorspriinge einebnet,
die eigene Wettbewerbsposition im Aus-
land schwéchen.

Was folgt daraus?

Um ein bekanntes Wort abzuwandeln: Ver-
trauen ist wichtig, aber eine einseitige
Fokussierung auf Kontrolle fiihrt zu Effi-
zienzeinbulSen und Lernbarrieren, welche
zum finalen Scheitern einer Kooperation
beitragen kénnen. Ahnliches gilt auch fir
das Verhéltnis Unternehmenszentrale und
-niederlassung: Eine Zentralisierung der
Entscheidungen auf das Stammhaus stol3t
schnell an Grenzen. Irgendwann ist ein
Wechsel zu regio- oder geozentrischen Ori-

Japan

entierungen féllig, d. h. eine starker qualifi-
kationsorientierte Flihrung unter Einbin-
dung von lokalem Personal. Das Ausmal3
an Auslandsentsendungen wird hierbei
deutlich reduziert und man setzt stattdes-
sen mehr und mehr auf einheimische Fiih-
rungskréfte und Mitarbeiter.

Wachstum ins Ausland. Was kommt davon im
Inland an? Zum Beispiel am Arbeitsmarkt?

Auch hier sind die empirischen Daten ein-
deutig: Auf Internationalisierung zu verzich-
ten, gefdhrdet Arbeitsplatze im Inland. Es
sind wie gesagt MarkterschlieSungsmotive
und nicht Kostenerwagungen, die der Aus-
landsexpansion zugrunde liegen. Interna-
tional tatige Mittelsténdler berichten mehr-
heitlich, dass ihre Internationalisierung
nicht zur Verlagerung, sondern zum Aus-
bau von Arbeitspldtzen, und zwar in
Deutschland, gefihrt hat. Im Gegensatz
dazu schéatzt nahezu die Halfte der rein
national orientierten Unternehmen, dass
sie kurz- oder mittelfristig durch zuneh-
mende ausldndische Konkurrenz zu einem
Stellenabbau gezwungen werden. Aus die-
sen Daten ist klar ersichtlich: Deutschland
braucht mehr Internationalisierung, um
die Gefahrdung deutscher Arbeitsplédtze
durch ausldndische Wettbewerber auszu-

gleichen.
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SCHNELLIGKEIT UND INNOVATIONSKRAFT SCHUTZEN VOR

IMITATION UND IDEENKLAU

Im Kampf gegen Plagiate helfen Patente
und Markenschutz, so die Erfahrung der aus-
landsaktiven Unternehmen, nur begrenzt.
Es wird, gleichgiiltig wo und wie, immer mit
harten Bandagen gekampft. Entscheidend
sind Geschwindigkeit, Vertriebsstarke und
Innovationskraft: Nur durch rasche Markt-
einflihrung und effiziente Vertriebskanale
kann ein Wettbewerbs- und damit auch
Wissensvorsprung hergestellt und gesichert
werden. Time-to-market ist und bleibt aller-
dings ein zentrales Problem bei der Umset-
zung von Innovationen.

Das Thema Plagiate — ein Dauerbrenner: Der
Schutz geistigen Eigentums wird im internatio-
nalen Geschaft oft zum Problem, gerade auch
in der Zusammenarbeit mit Kooperationspart-
nern. Im Kampf gegen Produktpiraterie und
Ideenklau haben Unternehmen mit Auslands-
erfahrung eine klare Prioritat: , Tempo machen”
am Markt, Marktneuheiten schnell in Erfolg
ummunzen, mit Innovationen ein temporares
Monopol schaffen. Auf diese Weise kdnnen
gegenUber Produktkopisten Markteintrittsbar-
rieren errichtet und First-Mover-Effekte genutzt
werden. Vertriebsstarke, so die Erfahrung, ist
unabdingbar und schiitzt geistiges Eigentum.
Wer also nicht schnell genug den FuR in die Tar
bekommt und nicht rasch an Boden gutmacht,
der hat von vornherein verloren (Abb. 14).

14. MaBBnahmen zum Schutz geistigen Eigentums bei Internationalisierung

Aus Sicht von Unternehmen mit Auslandsgeschaft

Aktiv im

Auslandsgeschaft

Innovationen missen schnell in
den Markt gebracht werden, um
den Wissensvorsprung zu sichern.

Entscheidend ist vor allem der
vertrauensvolle persénliche
Kontakt zu Kooperationspartnern.

Unternehmen sind am besten
beraten, wenn sie moglichst 73
eigenstandig am Markt agieren.

Eine eingespielte Wertschépfungs-
kette verschiedener Partner kann

durch Wettbewerber schwer kopiert 7
werden.

Der beste Schutz liegt in der

rechtlichen Absicherung durch 62

Patente oder Markenschutz.

(Mehrfachnennungen)

Angaben in %

Abweichungen: Abweichungen:

Global Player GroRhandel
93 1 0
88 -2 1
4 -1
-1 1
-4 10

Prozentpunkte



Markenschutz und Patente werden mit 62 Pro-
zent vergleichsweise selten als probates Mittel
zum Schutz geistigen Eigentums genannt (Abb.
14). Insbesondere Global Player bezweifeln die
Wirksamkeit (-4 Punkte). Besondere Bedeutung
haben Schutzrechte allenfalls flir den Handel
(+10 Punkte): Sie gelten hier als wichtiges
Gutesiegel und zuséatzliches Argument im Ver-
trieb. Vor Plagiaten, so ist jedenfalls zu schlie-
Ren, schitzen Patente nur bedingt.

Geschwindigkeit wird damit zu einer kritischen
GroRe im globalen Wettbewerb (Abb. 15). Aller-
dings ist sie zugleich auch die Achillesferse des
deutschen Mittelstands. Denn zu lange Umset-
zungszeiten sind — gleich nach behdérdlichen
Auflagen — das zentrale Problem bei der Ver-
marktung von Innovationen, wie die dritte Stu-
die der Initiative UnternehmerPerspektiven
vom Frihjahr 2007 zeigte.

Behdrdliche Auflagen

Zu lange Umsetzungszeiten

Mangelnder Zugang
zu Fordergeldern

Innerbetriebliche Prozesse

Fehlende Finanzierung

Fehlendes Know-how
beim Personal

Kein Zugang zu
Distributionskanalen

Unzureichende Marktkenntnis

Mangel an Ideen

(Mehrfachnennungen)

(3. Studie der UnternehmerPerspektiven

zum Thema Innovation, 2007)
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15. Probleme bei der Umsetzung von Innovationen

Gesamtwirtschaft

50

47

38

37

36

31

18

5

13

Angaben in %
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Rudiger A. Glnther, ehemaliger Sprecher der Geschaftsfiihrung der Claas Gruppe

| |wir miissen uns
§ als internationales

neitzwerk
versitehen |

.In Deutschland erdacht — in China gemacht.”

Skandal oder Logik des Wettbewerbs?

Es ist flir den Unternehmer sicherlich ein
Unding, wenn er feststellt, dass innerhalb
klrzester Zeit andere Lander — es mussen
Jja nicht immer asiatische sein — seine Pro-
dukte kopieren, bei all den Vorleistungen,
die er erbracht hat: den Aufwand zunéchst
an Forschung und Ingenieursleistung, um
Innovationen zu entwickeln, dann an Know-
how, um sie markttdhig zu machen. Nur:
Irgendwann werden diese Léander dhnliche
Probleme haben, spéatestens dann namlich,
wenn sie flir ihre eigenen neu- oder wei-
terentwickelten Produkte Vorsorge treffen
und einen Patentschutz etablieren missen.
Dann erledigt sich das Argernis quasi von
selbst; ich schétze, das wird bei einigen in
den nédchsten finf bis zehn Jahren der Fall
sein.

Also das Thema Plagiate niedriger hangen?

Nein, man sollte es nattirlich immer wieder
thematisieren, denn das hat seine juristi-
sche und moralische Seite, die man nicht

unterschlagen darf. Aber man muss wis-
sen, und das bestétigt ja auch die Studie,
dass Schnelligkeit, Innovation, Kunden-
néhe, Servicegrad, immer wieder auch die
Veranderung und Verbesserung von Pro-
dukten diejenigen Faktoren sind, auf die es
ankommt. Mit anderen Worten: Das
Erfolgsrezept liegt letztlich im rein Unter-
nehmerischen: Bin ich in der Lage, gute
Produkte in einem entsprechenden Preis-
Leistungs-Verhéltnis und einem Service zu
liefern, und zwar in allem besser als
andere Unternehmen bzw. meine Wett-
bewerber in anderen Léndern?

Es gibt ja offensichtlich ein Umdenken: Nicht
mehr Produktionsverlagerung ist das Allheilmit-
tel gegen wachsenden Wettbewerbsdruck,
sondern Standorttreue plus internationale
Markterschlieffung nach dem Motto ,Global
werden, lokal bleiben”. Eine neue Erfolgs-
formel?
Es ist sicherlich keine Lésung, alles, was
maglich ist, ins Ausland zu verlagern, um
vermeintlich glinstigere Kostenstrukturen
zu schaffen. Man muss vielmehr auch im
Heimatmarkt handlungstéhig bleiben, das
heil3t: die Chancen nutzen, die er bei allen
Nachteilen, z. B. blirokratischen Hemmnis-
sen, bietet. Und das sind in erster Linie
hohe Produktivitat, eine motivierte Arbeit-

Sldamerika
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nehmerschaft, ein verlassliches Rechtssys-
tem und — im Vergleich zu den meisten
anderen Lédndern — eine sehr viel bessere
Infrastruktur. Keine Frage, es ist von Vor-
teil, in bestimmten Féllen ein, neudeutsch
gesagt, low-cost-sourcing oder low-cost-
producing zu betreiben. Aber die Alternati-
ve Heimatmarkt-Fremdmarkt stellt sich
nicht, das ist kein Entweder-oder. Vielmehr
mussen wir uns allesamt als internationa-
les Netzwerk begreifen, aber eben nicht
so, dass man nur noch eine kleine Zentrale
in Deutschland oder in der Schweiz beldsst,
sondern auch wertschaffende Arbeits-

auch in Zukunft mit gleicher Intensitat
nachgefragt werden, und wer garantiert
mir, dass kein Anbieter aus dem Ausland
auftauchen wird, der die vermeintlich
sichere Nische infrage stellt? Ich glaube,
dass es immer wieder Unternehmen gibt,
die mit einem reinen Inlandsgeschéft ganz
erfolgreich agieren kénnen, aber sie gehen
ein sehr hohes Risiko ein, und sie missen
wissen, dass sie ihre Produktionslinien
oder ihre strategische Ausrichtung irgenad-
wann einmal dndern mdissen, wenn sie

nicht unter die Rader kommen wollen.

plétze in Deutschland schafft, beibehélt Aber es stimmt doch: Wer das deutsche

und dort auch weiter ausbaut. Geschaft kappt, weil er sich anderswo mehr
verspricht, der kappt sich die Wurzeln und wird
Knapp die Halfte der Unternehmen ist aus den  Uber kurz oder lang zu Boden gehen?

unterschiedlichsten Griinden noch nicht im In der Tat, es wére ein verhdangnisvoller
Ausland aktiv. Sind das alles ,, Sitzenbleiber”, Fehler, den Inlandsmarkt aufzugeben —
oder kann man sich auch im heimischen Markt sowohl was den Absatz- als auch den

—und zwar ausschlief3lich dort — behaupten? Produktionsmarkt betrifft: Das hielSe, um

Auf Sicht ja. Es ist durchaus vorstellbar,
dass Unternehmen nur fir den lokalen
Markt produzieren und dort tiberleben kén-
nen — sei es, weil sie Produkte oder Dienst-
leistungen anbieten, flir die nur im Inland
ein Bedarf vorhanden ist, sei es, weil die
Qualitdt so hoch ist, dass keine Konkurrenz
aus dem Ausland mithalten kann. Aber wer
sagt mir, dass diese Produkte im Inland

Mexiko

nur einen Aspekt zu betonen, 80 Millionen
zum grof3en Teil anspruchsvolle Kunden fiir
anspruchsvolle Erzeugnisse zu vernach-
ldssigen, ja sogar fallen zu lassen. Wenn
Sie sich in Deutschland erfolgreich auf dem
Markt behaupten und dort auch produ-
zieren kénnen, dann haben Sie genau die
Produkte, die sich auch in anderen Mark-

ten durchsetzen werden.
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| 3- unterstiitzung durch banken und
Ppolitik | BANKEN UND SPARKASSEN ALS GLOBALISIERUNGS-

PARTNER DRINGEND GESUCHT

Deutschlands Unternehmen wiinschen sich
Banken und Sparkassen, die international
mehr Gewicht haben. Von ihren Finanz-
instituten erwarten sie im Kontext der Glo-
balisierung vor allem Schutz, z. B. vor Uber-
nahmen aus dem Ausland. Offensichtlich
hapert es mit den gewiinschten Unterstiit-
zungsleistungen durch die Hausbanken. Ein
gutes Drittel der Unternehmen jedenfalls
kritisiert, dass ihre Partner aus der Finanz-
wirtschaft fiir ein optimales Betreuungs-
angebot beim Gang ins Ausland nicht gut

16. Auf wen verlassen sich Unternehmer?

Gesamtwirtschaft

Personliche Netzwerke _ 58
Banken B 30
Wissenschaft - 20
Verbénde M 16

Medien B 3
Unternehmensberater . 12
Kammern I 8
Politische Institutionen |

Angaben in %

Top Two (duRerst oder sehr wichtige externe Supporter)

(1. Studie der UnternehmerPerspektiven:

. Wirtschaft in Bewegung”, 2006)

gerlstet sind. Besonders unzufrieden sind
Unternehmen mit Auslandspotenzial: Hier
miissen Banken ihre Rolle als Impulsgeber
und Berater starker wahrnehmen.

Banken und Sparkassen sind wichtige Berater
fUr mittelstandische Unternehmen, wie schon
die erste Befragung der Initiative Unternehmer-
Perspektiven im Winter 2005/2006 zeigte: Sie
zahlen — gleich nach den persénlichen Netzwer-
ken — mit ihren Beratungsangeboten zu den
wichtigsten externen Partnern (Abb. 16).

17. Zufriedenheit mit der Hausbank
Mit Blick auf Internationalisierung

. Die Hausbanken unseres Unternehmens sind f(ir die
Anforderungen, die sich aus einer Internationalisie-
rung unseres Geschdéfts ergeben, nicht gut gerdstet. ”

Gesamtwirtschaft 38
Aktivim

Auslandsgeschéft 33
Potenzial fur _ 45
Auslandsgeschaft

Grundsatzlich kein a1

Auslandsgeschaft

Top Two (stimme voll und ganz / eher zu) Angaben in %
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18. Erwartungen an die deutsche Bankenlandschaft im globalen Wettbewerb

Defensive Motive: Schutz
,Um die deutsche Wirt-
schaft vor Ubernahmen aus
dem Ausland zu schitzen,
brauchten wir u. a. Banken,
die international mehr
Gewicht haben, als es heute

der Fall ist.”
Gesamtwirtschaft 54
2,5-12,5 Mio Euro e se
12,5 - 50 Mio Euro e s
50 - 100 Mio Euro e 46
{iber 100 Mio Euro s s
Aktiv im Auslandsgeschaft 51

Top Two (stimme voll und ganz / eher zu)

19. Banken und Finanzierungsbereitschaft

, Unser Unternehmen ist zu klein, als dass sich
Banken fiir die Finanzierung einer Auslandsexpansion
ernsthaft interessieren widrden. ”

Gesamtwirtschaft

ab 2,5 Mio Euro a8
2,5-12,5 Mio Euro e 65
12,5 - 50 Mio Euro D 44

50 - 100 Mio Euro

I z0

Uber 100 Mio Euro

B 5

Top Two (stimme voll und ganz / eher zu) Angaben in %

Offensive Motive:
Expansion

,Das deutsche Banken-
system ist international zu
schwach aufgestellt, um
eine offensive internatio-
nale Expansion der
deutschen Wirtschaft zu
unterstitzen.”

44

[

s 39

I s

—

41

Angaben in %

Wenn es um die Internationalisierung ihrer mit-
telstdndischen Kunden geht, werden die Finanz-
institute ihrer Rolle augenscheinlich allerdings
nicht immer gerecht (Abb. 17). 38 Prozent der
Unternehmen kritisieren fehlende Unterstlit-
zung durch Banken und Sparkassen. Sie vermu-
ten, dass ihre Hausbanken im Sinne von Kom-
petenz und Prasenz im Auslandsgeschéft selbst
nicht gut genug aufgestellt sind. Unternehmen
mit aktiven Auslandsgeschaften kritisieren ihre
Banken etwas seltener (33 Prozent). Besonders
unzufrieden sind Unternehmen mit Auslands-
potenzial: Diese wichtige Gruppe bemangelt zu
46 Prozent die Kapazitédten ihrer Banken bzw.
Sparkassen.
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Martin Blessing, Mitglied des Vorstands der Commerzbank AG

| auch die banken
miissen sich
starker inter-
nationalisieren |

Die Banken gehoren zu den wichtigsten An-
sprechpartnern, wenn es um das Thema Aus-
landsgeschéaft geht. Sie missen in konkreten
Fragen der Finanzierung aber auch ziemlich viel
Kritik einstecken. Warum?
Immer mehr Kunden sind international
unterwegs und erwarten von uns Banken,
dass wir sie auf diesem Weg begleiten.
Aber offenbar machen wir dies aus ihrer
Sicht noch nicht gut genug. Das heil3t, wir
mdissen uns verstandlich machen: Jedes
Haus muss ein offenes Wort mit seinen
Kunden fiihren und sich erklaren, in welche
Lénder, in welche Mérkte es mitgehen
kann, ob es daflir auch international gut
genug aufgestellt ist. Nicht nur das: Die
Banken insgesamt miissen ihre eigene
Internationalisierung vorantreiben.

Vor allem kleine Unternehmen beklagen eine
mangelnde Unterstltzung bei ihren Internatio-
nalisierungsplanen. Sind das Partner zweiter
Wahl?
Nein, es ist nur so, dass der Beratungs-
bedarf und der Beratungsaufwand bei vie-

len kleineren Firmenkunden relativ gese-
hen hoher ist. Dies aus dem einfachen
Grund, weil sie — sofern sie sich neu auf
internationale Mérkte zu bewegen wollen
—weniger an Erfahrung und Vorwissen mit-
bringen als bereits auslandsaktive Grof3-
unternehmen. Man muss allerdings auch
zu einer fairen Preisstruktur im Beratungs-
geschéft kommen und einen Basispreis,
das heil3t eine Art Fixpreis, flir den Bera-
tungsaufwand finden. Auch da sollten die
Banken in eine ehrliche Debatte mit ihren
Kunden eintreten.

Aber die Finanzierung sollte keinen Anlass zur
Klage geben. Missen wir also keine ,, Kredit-
klemme" fir den kleineren Mittelstand beflrch-
ten?
Das halte ich flir ausgeschlossen. Aller-
dings gibt es immer mal wieder den Fall,
dass ins Ausland expandierende Unterneh-
mer einen auf die reine Auslandsaktivitat
abgestellten Kredit zu Inlandskonditionen
erwarten. Das bedeutet in der Konsequenz,
dass das erhéhte Auslandsexpansions-
risiko auf die Bank abgewdlzt wird. Das
geht natdrlich nicht, und das muss immer
wieder verdeutlicht werden. Das Risiko der
Auslandsexpansion liegt wie bei jeder
unternehmerischen Entscheidung in erster
Linie beim Unternehmer.

Etwa die Halfte der Unternehmen wiinscht sich
eine Bankenlandschaft in Deutschland, die
international mehr Gewicht hat (Abb. 18).
Defensive Motive stehen dabei im Mittelpunkt:
54 Prozent fordern international starke Banken,
um die deutsche Wirtschaft vor Ubernahmen
aus dem Ausland zu schitzen. Mehr Unterstit-
zung bei internationaler Expansion wird hinge-

gen von 44 Prozent der Unternehmen erwartet.
Diese insgesamt eher defensive Erwartungs-
haltung teilen auch die Unternehmen, die selbst
aktiv im Auslandsgeschaft sind.

Von grofRer Bedeutung fir die Befragten ist die
Finanzierungsbereitschaft (Abb. 19) von Banken
und Sparkassen. 56 Prozent der Unternehmen
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Die auslandsaktiven Unternehmen zeigen sich
im GrofRen und Ganzen mit ihren Banken zufrie-
den. Anders die Unternehmen, die Internatio-
nalisierung noch als Option betrachten und
bisher noch keine einschlagigen Erfahrungen
machen konnten. Ist diese Unzufriedenheit
vielleicht nur eine Projektion?
Es kann sein, dass das mit einer allgemei-
nen Bankenschelte zu tun hat. Wahrschein-
licher scheint mir aber ein anderer, ratio-
naler Kern. Erfahrene Unternehmen, die
bewiesen haben, dass sie das Auslandsge-
schéft , stemmen” kénnen, werden unter
dem Gesichtspunkt der qualitativen Bewer-
tung ihrer Leistung doch etwas anders
behandelt als die Newcomer auf der inter-
nationalen Blihne. Der erste Schritt zur
Internationalisierung ist sicher mit mehr
Risiko behaftet als die ErschlieSung des
flinften Auslandsmarktes.

Es fehlt an Transparenz bei den Férdermaf3nah-
men, die sich laut KfW auf 140 unterschiedliche
Programme und EinzelmaRnahmen aufsum-
mieren.

Mindestens 140.

Sind da nicht die Hausbanken gefordert, ihr
Beratungsangebot zu erweitern, den Weg
durch den Dschungel zu zeigen? Oder Uberlasst
man dies lieber den Kammern?

Die Tatsache, dass keiner genau weil3, wie
viele Férdermalsnahmen es eigentlich gibt,
zeigt das Ausmal3 des Wildwuchses an.
Wir haben zu viele férdernde Instanzen, zu
viele unterschiedliche Programme. Es fehlt
ein klares Forderkonzept. Wir als einzelne
Bank kénnen dieses Potpourri gar nicht in
Génze abbilden. Wir nehmen unseren
Beratungsauftrag aber ernst, nehmen eine
Selektion des Angebotes vor, setzen Prio-
ritdten und wéhlen aus, was flir unsere
Kunden von Belang ist. Die Filialisten im
Einzelhandel kénnen ja auch nicht alle
Zahnpastamarken vorhalten, die es auf
dem Markt gibt, sondern passen das Sor-
timent der Kundennachfrage an.

Warum ist das Ausland eigentlich so wichtig?

Warum sollte sich lhrer Meinung nach der Mit-

telstand Auslandsmarkte erschlief3en?
Unternehmertum hangt eng mit Profitabi-
litat und Wachstum zusammen. Und es
steht unstreitig fest, dass das eigentliche
Wachstum in Volkswirtschaften wie China
und Indien stattfindet. Diese wachsen ein-
fach schneller als wir in Deutschland oder
im EU-Raum. Wenn Sie als Unternehmer
stérker wachsen wollen als mit zwei bis
drei Prozent wie bei uns, dann miissen Sie
in diese Lédnder gehen, dann miissen Sie
diese Mérkte besetzen.

flrchten, fir die Finanzdienstleister schlicht-
weg zu klein und damit weniger von Interesse
zu sein. Mit 65 Prozent besonders verbreitet ist
diese Sorge erwartungsgemaf im kleinen Mit-
telstand (2,5 bis 12,5 Mio Euro Jahresumsatz).
Aber auch gréRere Unternehmen argwdéhnen,
dass ihren Interessen von den Banken nicht
gentigend Aufmerksamkeit geschenkt wird: Ihr

Anteil liegt in der GroRenklasse von 50 bis 100
Mio Euro bei 30 Prozent, ab 100 Mio Euro Jah-
resumsatz immerhin noch bei 15 Prozent.

Fazit: Mit Blick auf ihr Prestige als Anbieter von
Leistungen im Internationalisierungsgeschaft
mUssen die Banken und Sparkassen sich stéar-
ker als Impulsgeber und Berater profilieren.
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DIE WIRTSCHAFTSPOLITIK ERREICHT GLOBAL PLAYER UND VORZEIGE-
BRANCHEN, NICHT ABER DIE AUFSTEIGER

Die internationale Expansion der deutschen
Wirtschaft wird von der Politik nicht ausrei-
chend unterstiitzt - diese Ansicht vertreten
liber die Halfte der Unternehmen. Der kleine
Mittelstand fiihlt sich besonders haufig im
Stich gelassen. Unzufrieden sind auRerdem
die Unternehmen, die Potenzial fiir Aus-
landsgeschaft haben. Global Player zeigen
sich hingegen zufriedener - die Flaggschiffe
der Globalisierung werden offensichtlich
eher von der Politik hofiert. Auch wissens-
intensive Branchen fiihlen sich besser unter-
stutzt.

Der Mittelstand fordert insgesamt mehr Entge-
genkommen von der Politik (Abb. 20): 55 Pro-
zent der Befragten flhlen sich von der Politik
im Stich gelassen, wenn es darum geht, inter-
national zu expandieren. Dabei gilt: Je kleiner
das Unternehmen, desto vehementer die Kritik.
Politische Unterstltzung, so ist zu schlieRRen,
erreicht groRere Unternehmen deutlich héu-

20. Kritik an der Politik
Nach GroRRenklassen

,Wenn sich deutsche Unternehmen international aus-
weiten wollen, dann werden sie von der Politik zu oft
im Stich gelassen.

Gesamtwirtschaft

ab 2,5 Mio Euro 5
2,5-12,5 Mio Euro e ss
12,5 - 50 Mio Euro [
50 - 100 Mio Euro e se

Uber 100 Mio Euro

N 38

Top Two (stimme voll und ganz / eher zu) Angaben in %

figer als den kleinen Mittelstand. Offen bleibt
allerdings, ob die MaRnahmen selbst problema-
tisch sind oder ob die Informationen Uber ge-
eignete MalRRnahmen und Foérdermaglichkeiten
verbesserungsbedUrftig sind.

Eine schlagkraftigere Lobby wird von Deutsch-
lands Unternehmen aus zweierlei Griinden
gewlinscht (Abb. 21): einerseits als Schutz
gegen auslandische Anbieter (65 Prozent) und
andererseits zur Unterstiitzung der Expansion
in auslandische Markte (66 Prozent). Besonders
hohe Erwartungen haben die Potenzialunter-
nehmen —also solche, die Internationalisierung
planen oder flr eine Option halten. Sie mahnen
zu Uber 70 Prozent mehr Unterstltzung an.
Auslandsaktive Unternehmen sehen seltener
Handlungsbedarf (63 Prozent / 64 Prozent). Ins-
besondere die Global Player sind zurlickhalten-
der in ihrer Kritik (57 Prozent / 59 Prozent): Die
Flaggschiffe der Globalisierung erfreuen sich
offensichtlich groRerer Aufmerksamkeit durch
die Politik.

Eine pauschale Bewertung politischer Rahmen-
bedingungen und Férdermafinahmen gibt es
aber nicht. Das zeigt der Blick auf die Branchen
(Abb. 22): Die Abweichungen betragen bis zu
25 Prozentpunkte — je nach aktueller Problem-
lage.
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21. Erwartungen an die politische Unterstiitzung

Defensive Motive: Schutz Offensive Motive:

. Fr ein Unternehmen Expansion

unserer GroRe ist keine , Fur ein Unternehmen

schlagkréftige Lobby vorhan- unserer Grof3e ist keine

den, die eine Abwehr aus- schlagkréftige Lobby vor-

l&ndischer Anbieter auf dem handen, die eine Auswei-

deutschen Markt organi- tung auf internationale

siert.” Méarkte unterstltzt.”
Gesamtwirtschaft 65 66
Aktiv im Auslandsgeschaft 63 64
davon Global Player 57 59
Potenzial Auslandsgeschaft I 1 I
davon 2,5 - 12,5 Mio Euro D e ve
Top Two (stimme voll und ganz / eher zu) Angaben in %

22. Defizite politischer Unterstiitzung
Nach Branchen

Die Branchen Bauwirtschaft, Verkehr und Logis-
,Andere Staaten schlitzen und stéarken ihre Wirtschaft 9

wesentlich effektiver. tik sowie Einzelhandel stellen der Politik ein
besonders schlechtes Zeugnis aus (Abb. 22).
Bauwirtschaft I 74 Uber 70 Prozent dieser Unternehmen glauben,
dass andere Staaten ihre Wirtschaft effizienter
verkehr & Logistik I 72 schitzen und starken. Die wissensintensiven
Einzelhandel & Vorzeige-Branchen Medien und Verlags-
personl. Dienstleistungen I 7 wesen, unternehmensbezogene Dienstleis-
Grofhands] B 5 tungen sowie Informationstechnologie und
Telekommunikation kritisieren die Politik hinge-
Industrie . s gen schon deutlich seltener. Insgesamt, so ist
zu schlieRen, erreicht die politische Unterstiit-
Medien & Verlagswesen e s zung vor allem Global Player und innovative
Branchen. Andere Adressaten, wie z. B. die
g::s;;z‘g&;sebnezogene I s eher traditionellen Branchen oder kleinere
Unternehmen, bleiben zurtick. Die Botschaft
IT & Telekommunikation e s des Mittelstands an die Politik ist damit klar: Er

braucht deutlich mehr Vertretung der eigenen

Top Two (stimme voll und ganz / eher zu) Angaben in % Interessen.



42 UNTERSTUTZUNG DURCH BANKEN UND POLITIK

Hartmut Schauerte, Parlamentarischer Staatssekretar beim Bundesministerium fur Wirtschaft und Technologie
und Mittelstandsbeauftragter der Bundesregierung

| gezielte aulBen-
wirischafisforde-
rung macht den
mititelstand ,,weli-
weitl aktiv” |

Ein Viertel der deutschen Unternehmen hat das
Potenzial zur Internationalisierung, bleibt aber
abwartend. Und auch von den heute im Aus-
land tatigen Unternehmen sind viele erst aktiv
geworden, nachdem sie einen wachsenden
Konkurrenzdruck im Heimatmarkt registriert
hatten. Was tut die Politik, um hier Anreize zu
schaffen, um zu mehr Initiative anzuregen?
Dass nur ein Viertel der deutschen Unter-
nehmen das Potenzial zur Internationalisie-
rung hat, dlrfte eine eher vorsichtige
Selbsteinschétzung sein. Deutsche Unter-
nehmen sind in vielen Bereichen innovati-
onsfreudig und flexibel und damit fit fir
den Weltmarkt. Die Bundesregierung bie-
tet den Unternehmen eine Vielzahl von
Institutionen und Instrumenten an, die
ihnen beim Schritt in den Auslandsmarkt
helfen. Angefangen von den Informations-
moglichkeiten tber Auslandsmérkte, die
die Bundesagentur flir AulRenwirtschaft
(bfai) den Unternehmen meist kostenlos

Russland

bietet, Uber die Beratungsmoglichkeiten
des Auslandshandelskammernetzes bis hin
zu den konkreten Absicherungsmaoglich-
keiten von Auslandsgeschéften in Form
von Exportkreditversicherungen und Inves-
titionsgarantien.

Letztlich kommt es darauf an, dass die
Unternehmen bei ihrer Unternehmenspla-
nung die Maoglichkeiten, die das Auslands-
geschéft bietet, kalkulieren und wohliiber-
legt berticksichtigen. Gesunde Unterneh-
men, die allein in Deutschland oder ihnen
vertrauten Markten aktiv sind, nutzen der
deutschen Volkswirtschaft mehr als sol-
che, die sich von (berzogenen Erwar-
tungen an reale oder vermeintliche Wachs-
tumsmarkte blenden lassen und die damit
verbundenen Risiken nicht richtig einschét-
zen. Aber hier bieten wir ja gerade Informa-
tionen und Beratungen an.

Und trotzdem fuhlt sich mehr als die Halfte der
Unternehmen oft von der Politik im Stich gelas-
sen, wenn der Gang ins Ausland ansteht.
Berechtigte Kritik oder Alibi fir mangelnde
Eigeninitiative, nach dem Motto: Schuld ist im
Zweifelsfall immer die Politik?

Die Bundesregierung untersttitzt die Unter-
nehmen wirkungsvoll in ihrem Bestreben,
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sich im globalen Wettbewerb zu behaup-
ten. Dies geschieht nicht zuletzt durch die
Schaffung von die internationale \Wettbe-
werbsféhigkeit stdrkenden Rahmenbedin-
gungen, sowohl auf nationaler als auch auf
europdischer Ebene. In einer im Rahmen
des BDI-Mittelstandspanels im Friihjahr
durchgefiihrten Unternehmensbefragung
erreichte die Zustimmung zu den wirt-
schaftspolitischen Rahmenbedingungen im
Vergleich zu den vorangegangenen Umfra-
gen einen positiven Hochststand.

Die Bundesregierung verkennt jedoch
nicht, dass sich vor allem kleinere und mitt-
lere Unternehmen mit ihren begrenzten
Ressourcen bei ihren Exportbemiihungen
vor besondere Herausforderungen gestellt
sehen. Gerade ihnen wird deshalb im Rah-
men der AulBenwirtschaftsférderung auf
vielfaltige Weise Unterstlitzung zutelil.

Zum Beispiel?
Zum Beispiel durch Exportkreditgarantien
und andere Instrumente der Risikoabsiche-
rung, die Einrichtung einer Anlaufstelle flir
die politische Flankierung von Auslandspro-
jekten im BMWi, die Durchfiihrung von
Informations- und Kontaktveranstaltungen
zur ErschlieBung neuer Mérkte, die Férde-

rung von Messebeteiligungen etc, etc.
Auch das Beratungsangebot der Auslands-
handelskammern und das Serviceangebot
der Bundesagentur fir AuBenwirtschaft
(bfai) méchte ich erwéhnen.

Eine bessere Einbindung des Auslands in die

Wertschopfung schafft Arbeitsplatze im Inland.

Richtig? Und wenn ja, was flr Jobs? Profitiert

davon der Arbeitsmarkt auch ,,am unteren

Ende"?
Die Beschéftigung im Inland hédngt auch in
Zukunft in besonderem Mal3e davon ab,
wie flexibel die in Deutschland anséssigen
Unternehmen den technologischen Fort-
schritt und die Entwicklungen auf regio-
nalen und globalen Mérkten nutzen und
mitgestalten. Gute Qualifikation, Wissens-
vorspriinge und Lernfdhigkeit gehdren zu
den Faktoren, die fir die Chancen auf dem
Arbeitsmarkt besonders wichtig bleiben.
Dies gilt sowohl fir die Arbeit in der
gewerblichen Produktion als auch fir die
Dienstleistungen, flir hoch Qualifizierte
wie flr weniger Qualifizierte. Der Arbeits-
markt muss eigene Anstrengungen fordern
und férdern. Je besser dies gelingt, desto
eher werden auch gering Qualifizierte an
der allgemeinen Entwicklung teilhaben

kénnen.
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| 4. internationalisierung auf lander-
ebene [ DEr sSUDWESTEN FUHRT DAS AUSLANDSGESCHAFT AN,
DER CHANCENREICHE OSTEN UBT SICH IN ZURUCKHALTUNG

Die Bundeslander mit dem hochsten Inter-
nationalisierungsgrad liegen im Siidwesten
Deutschlands: In Rheinland-Pfalz und im
Saarland sowie in Baden-Wiirttemberg gibt
es am meisten Unternehmen mit Auslands-
geschaft, gefolgt von Hamburg. Vergleichs-
weise schwach vertreten im Ausland sind
die Unternehmen aller ostdeutschen Bun-
deslander. Der Grund dafir ist nicht

23. Internationalisierungsgrad

mangelndes Interesse an grenziiberschrei-
tendem Geschaft. AuBerdem ist das Poten-
zial zur Internationalisierung hier besonders
groB3. Aber wer internationale Wachstums-
optionen wahrnehmen will, der muss ent-
sprechendes Know-how iiber Zielmarkte
und Rahmenbedingungen haben. Und
genau hieran mangelt es - konstatieren die
Unternehmen selbst.

Anteil von Unternehmen, die Auslandsgeschafte betreiben

Aktiv im Auslandsgeschaft

Mecklenburg-
Vorpommern

" Sachser
Anhalt

~ Thiringen

Rheinland-
Pfalz &
Saarland

Baden-
Wirttemberg

>57%
B9 51%-57%

Basis: alle Unternehmen H <51%

Bundesdurchschnitt 54
Rheinland-Pfalz & Saarland 62
Baden-Wirttemberg 60
Hamburg 59
Nordrhein-Westfalen _ 57
Hessen _ b7
Schleswig-Holstein _ 53
Bayern _ 58]
Niedersachsen & Bremen _ 51
Berlin I s
Sachsen I s
Thiringen I s
Sachsen-Anhalt - 36
Brandenburg - 32
Mecklenburg-Vorpommern - 28

Angaben in %
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Anteil von Unternehmen, fir die Auslandsgeschafte eine Option sind

Potenzial im Auslandsgeschaft

Mecklenburg-
Vorpommern

Berlin

Branden-
Sachsen- ~ Purg

Anhalt

Nordrhein-
Westfalen

Rheinland-"
Pfalz &

Saarland

Wirttemberg |‘

> 26%

= 20% -
< 20%

26%

Basis: alle Unternehmen

Die ,Internationalisierungs-Landkarte” Deutsch-
lands zeigt, wo die Unternehmen mit Auslands-
geschaft sitzen (Abb. 23). Uberdurchschnittlich
viele Unternehmen mit grenzUtberschreitendem
Geschaft gibt es in Rheinland-Pfalz und dem
Saarland, in Baden-Wdrttemberg und in Ham-
burg.

Deutlichen Nachholbedarf im Auslandsgeschéaft
haben hingegen alle ostdeutschen Bundeslan-
der (Abb. 23). Der Internationalisierungsgrad
von Berlin gestaltet sich mit einem Anteil von
48 Prozent auslandsaktiver Unternehmen noch
knapp unterdurchschnittlich. Deutlicher zuriick
liegen hingegen Sachsen-Anhalt (36 Prozent,
das entspricht -18 Punkten im Vergleich zum

Bundesdurchschnitt 23
Mecklenburg-Vorpommern 38
Brandenburg 36
Sachsen-Anhalt 36
Berlin 29
Sachsen - 25
Niedersachsen & Bremen - 23
Bayern - 23
Hessen - 23
Schleswig-Holstein Bl 23
Hamburg - 21
Thiringen - 21
Nordrhein-Westfalen - 19
Baden-Wirttemberg - 19
Rheinland-Pfalz & Saarland M s

Angaben in %

Durchschnitt), Brandenburg (32 Prozent, -22
Punkte) sowie als Schlusslicht Mecklenburg-
Vorpommern (28 Prozent, -28 Punkte).

Im Osten Deutschlands ist allerdings das Poten-
zial zur Internationalisierung besonders hoch
(Abb. 24). Im Bundesdurchschnitt geben 23
Prozent der Unternehmen an, dass die Aus-
landsmarkterschlieBung fur sie eine Option
darstellt. In Mecklenburg-Vorpommern liegt das
Potenzial bei 38 Prozent (+15 Punkte), in Bran-
denburg sowie Sachsen-Anhalt bei jeweils 36
Prozent (+13 Punkte) und in Berlin bei immer-
hin 29 Prozent (+6 Punkte).
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In den stdwestlichen Landern, die ja schon
Uber einen sehr hohen Anteil international tati-
ger Unternehmen verflgen, ist das Potenzial
flr weitere Internationalisierung dementspre-
chend geringer (Abb. 24). Wenig erstaunlich
also, dass sie in der Rangliste die hinteren
Platze belegen.

Forciertes Auslandsgeschaft, so darf vermutet
werden, ist eine Chance flr den Osten Deutsch-
lands. Damit sie besser genutzt werden kann,
miussen allerdings die Wissensllcken Uber aus-
landische Méarkte dringend geschlossen wer-
den (Abb. 25). Die Befragten im Osten, aber
auch Niedersachsens und Bremens, fihren
mangelnde Bereitschaft fir Auslandsengage-
ment in erster Linie auf Informationsdefizite
und mangelnde Kenntnisse zurlck. Ein Ergeb-
nis, das zum Handeln auffordert.

25. Mangelnde Kenntnisse als Problem fiir Internationalisierung

Anteil von Unternehmen, die mangelnde Kenntnisse
uber auslandische Markte als Problem angeben

Schleswig-
Holstein

Mecklenburg-
Vorpommern

Niedersachsen
& Bremen

Sachsen

< 55%
Selektion: Unternehmen mit Auslandsge- ™% 55% - 61%
schéaft oder Potenzial fir Aus- HE > 61%

landsgeschaft

Bundesdurchschnitt 58
Schleswig-Holstein 51
Hessen _ 55
Thiiringen e 55
Rheinland-Pfalz & Saarland _ 56
Nordrhein-Westfalen _ 56
Hamburg _ 58
Baden-Wiirttemberg _ 58
Bayern _ 61
Mecklenburg-Vorpommern _ 62
Sachsen _ 62
Niedersachsen & Bremen _ 63
Berlin I s
Brandenburg _ 64
Sachsen-Anhalt N 5

Angaben in %
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Nordamerika

Australien
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Einblick

Kompetenz

Netzwerk

| portrat der initiative unternehmer-

perspektiven |

Der Name ist Programm: Die Initiative Unter-
nehmerPerspektiven der Mittelstandsbank der
Commerzbank greift Themen auf, die den Mit-
telstand aktuell bewegen. Sie will Antworten
auf die drangendsten Herausforderungen ge-
ben und neue Perspektiven aufzeigen. Dazu
bietet sie Unternehmen, Wirtschaftsexperten,
Vertretern von Verbanden, Wissenschaft und
Politik eine Plattform flr den Austausch. Die
Initiative sieht sich ausdrtcklich in der unter-
nehmerischen Praxis verwurzelt, denn niemand
weils besser, was Unternehmer bewegt, als sie
selbst. GemaR dieser Maxime sammelt die Ini-
tiative die Themen direkt an der Quelle, vorwie-
gend im personlichen Gesprach.

Studien schaffen Fakten

Jedes Thema der Initiative wird durch reprasen-
tative Fakten erhéartet. Dazu befragt das Mei-
nungsforschungsinstitut TNS Infratest — im
Rahmen einer der groRten Umfragen unter
Unternehmen in Deutschland — zweimal im
Jahr 4.000 Unternehmen. Dies garantiert nicht
nur verlassliche Ergebnisse, sondern ermog-
licht auch Teilauswertungen, z. B. nach Unter-
nehmensgroRen, Regionen oder Branchen. Die
vorliegende Studie ist die vierte, die bei TNS
Infratest in Auftrag gegeben wurde.

Die Dokumentationen der Umfragen bieten
aber mehr als Fakten: Die Ergebnisse werden
vom Beirat der Initiative interpretiert. Neue
Akzente werden gesetzt und Diskussions-
punkte in die 6ffentliche Wahrnehmung
gerickt, die vielleicht in dieser thematischen
Scharfe und in dem entsprechenden Kontext
bisher noch nicht erfasst worden sind.

Bundesweite Veranstaltungen fiir den
Austausch

Im Rahmen bundesweiter Veranstaltungs-
reihen bringt die Initiative die Themen des
Mittelstands vor Ort zur Sprache. Sie schafft
somit praxisnahe Foren fir Austausch und
Diskussion. Die UnternehmerPerspektiven
bitten bei diesen Veranstaltungen Experten
aus Wirtschaft, Wissenschaft und Politik zu
Wort, die das Resultat der Umfrage mit wei-
teren individuellen Aspekten und Erfahrungen
bereichern.

So kénnen Unternehmen im Dialog fundierte
Informationen fur ihr kiinftiges Handeln ge-
winnen, wertvolle persénliche Kontakte auf-
bauen, die Debatte bereichern und Impulse
der Veranderung liefern — in den Regionen
und bundesweit.



Der Austausch wird gelebt

Drei grolRe Studien bei jeweils 4.000 Unterneh-
men und Uber 50 Veranstaltungen: Die Initiative
UnternehmerPerspektiven hat im Jahr 2006
und im ersten Halbjahr 2007 die Grundlagen
geschaffen, um dem Mittelstand eine Plattform
fr den Austausch zu bieten. Und auch fir die
Zukunft gilt es, Themen des Mittelstands auf-
zugreifen, Antworten auf die drangendsten
Herausforderungen zu geben und neue Per-
spektiven aufzuzeigen.

Februar 2006 - die Initiative wird gegriindet
Die Initiative UnternehmerPerspektiven wurde
im Februar 2006 im Rahmen einer nationalen
Dialogveranstaltung in Frankfurt am Main ge-
grindet. An diesem Abend diskutierte ein
Podium mit den Uber 300 geladenen Gasten
das Thema der ersten Studie: ,, Wirtschaft in
Bewegung — Herausforderungen und Strate-
gien am Standort Deutschland”.

In den darauf folgenden Monaten fanden unter
der Leitung von Jan Hofer, Chefsprecher der
Tagesschau, die ersten Dialogveranstaltungen
in den Regionen statt. Dabei wurde deutlich,
wie grof$ die Bereitschaft der Unternehmer ist,
sich persdnlich zu engagieren. Dies gab der
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Initiative den Anstold weiterzumachen. Bisher
sind drei Studien erschienen, die jeweils mit
einer bundesweiten Veranstaltungsreihe
begleitet wurden:

Im Februar 2006: Wirtschaft in Bewegung
— diese Studie beschaftigte sich mit den
grofden Herausforderungen des Mittel-
stands in den kommenden Jahren.

Im September 2006: Qualifiziertes Personal
als Schllsselressource — eine Studie zum
Thema Bildung und Qualifikation am Stand-
ort Deutschland.

Im Marz 2007: Zukunft gestalten im globa-
len Wettbewerb — Innovation als Erfolgs-
faktor im Mittelstand

Der Dialog geht weiter

Die vorliegenden Studienergebnisse und
Interpretationen bilden wiederum die Basis
fir bundesweite Veranstaltungen im Herbst
2007.

FUr das kommende Jahr sind bereits die
nachsten Studien mit angeschlossenen Dialog-
runden geplant.

Partnerschaft

2
Verbindung

Zwiegesprach
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Baden-Wirttemberg:
Bayern:

Berlin:

Brandenburg:

Hamburg:

Hessen:
Mecklenburg-Vorpommern:

| untersuchungsdesign |

Stichprobenumfang:
Erhebungsart:
Befragungszeitraum:
Befragungspersonen:

UnternehmensgrofRen
Kleiner Mittelstand:
2.685 Unternehmen

Gehobener Mittelstand:
1.142 Unternehmen

4.002 Unternehmen
Telefoninterviews (CATI)
18.06.2007 bis 03.08.2007
Geschaftsfuhrer / Inhaber

(Jahresumsatz 2,5 bis 12,5 Mio Euro)

(Jahresumsatz 12,5 bis 100 Mio Euro)

GroRer Mittelstand / Grofsunternehmen:

175 Unternehmen

(Jahresumsatz tber 100 Mio Euro)

Disproportionalitdten zwischen den Segmenten im Vergleich zur Grundgesamt-

heit (It. Umsatzsteuerstatistik) wurden durch Gewichtungen ausgeglichen.

Regionen

Die Studienergebnisse der UnternehmerPerspektiven sind auch auf Lander-

ebene reprasentativ. Hierzu wurden einzelne Lander Uber- bzw. untergewichtet

sowie die Lander Niedersachsen und Bremen sowie Rheinland-Pfalz und Saar-

land zusammengefasst. Die ungewichteten Fallzahlen verteilen sich wie folgt:

563 Unternehmen
651 Unternehmen
98 Unternehmen
90 Unternehmen
125 Unternehmen
313 Unternehmen
80 Unternehmen

Niedersachsen & Bremen:
Nordrhein-Westfalen:
Rheinland-Pfalz & Saarland:
Sachsen:

Sachsen-Anhalt:
Schleswig-Holstein:
Thiringen:

Definition der Wirtschaftszweige

341 Unternehmen
936 Unternehmen
248 Unternehmen
200 Unternehmen
102 Unternehmen
125 Unternehmen
130 Unternehmen

Die Definition der Wirtschaftszweige erfolgte auf Basis der Zuordnung der Unter-

nehmen zur NACE-Branchensystematik. Um in der Stichprobe ausreichende

Fallzahlen und besonders interessante Wirtschaftszweige einzeln ausweisen zu

kénnen, wurde eine von der NACE-Systematik leicht abweichende Zusammen-

fassung zu Wirtschaftszweigen vorgenommen.
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