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Internationalisierung — planmafiiges Vorgehen bietet

die beste Aussicht auf Erfolg

In den letzten Jahren und Jahrzehnten hat der deutsche
Mittelstand insbesondere mit der Offnung Osteuropas
und der insgesamt ansteigenden Globalisierung mit
rasanten Entwicklungen wie zum Beispiel in China und
Indien bereits zunehmende Erfahrung mit der Interna-
tionalisierung des eigenen Geschéfts gesammelt. Trotz
aller Herausforderungen, die Auslandsengagements mit
sich bringen, und vieler Beispiele des Scheiterns {iber-

wiegen doch insgesamt die positiven Erfahrungen.

Nach unserer Einschdtzung wird dieser Trend in den

ndchsten Jahren noch weiter zunehmen. Zum einen hat

ein Teil der Unternehmen im
Mittelstand seine Chancen aus
unterschiedlichen Griinden bis-
her nur sehr begrenzt wahrge-
nommen. Zum anderen stehen
die bereits aktiven Unter-
nehmen nun an der Schwelle
zu einer dichteren Verflechtung
ihres internationalen Netzwer-
kes mit dem Ziel, weitere Potenziale insbesondere im
Absatzbereich und im Bereich der Lokalisierung ihrer
Produkte zu erschlieRen.

Die Schattenseite der Internationalisierung — der erhGhte
Wettbewerbs- und Preisdruck auf den Heimatmarkten

durch die Expansion von Wettbewerbern aus Landern
wie China und Indien — wird die Notwendigkeit, global
zu agieren und damit die nachhaltige Wettbewerbsfahig-

keit zu sichern, nur noch verstarken.

Die ErschlieBung von Absatzmdrkten bleibt das wich-
tigste Motiv — die Kostenvorteile sind jedoch weiterhin
bedeutend fiir das produzierende Gewerbe

Je nach Geschdftsmodell sind die Chancen und Risiken
bei der Internationalisierung fiir jedes Unternehmen
unterschiedlich zu bewerten. Auch wenn klassische
Motive der Internationalisierung
wie Kosten- und Beschaffungs-
vorteile weiterhin eine grofie
Bedeutung fiir die Entschei-
dung haben (insbesondere im
produzierenden Gewerbe), so
gewinnen marktnahe Motive
wie ,,Erschlieung neuer Ab-
satzmarkte“ und ,,Starkung und
Absicherung bestehender Kundenbeziehungen* deut-
lich an Gewicht. Fiir viele Unternehmen im Mittelstand
sind sie oberstes Entscheidungsmotiv bei der Interna-
tionalisierungsstrategie. Nach unserer Einschdtzung
lassen sich die erhofften Chancen, also die Motive der
Internationalisierung, in sieben Bereiche clustern:

NeuerschlieBung von Absatzmdrkten und Kundensegmenten

1. ErschlieBung neuer Absatzmarkte

(= Erhdhung Kunden- und Marktnahe)

2. Starkung und Absicherung

bestehender Kundenbeziehungen

Hohere Akzeptanz und Nachhaltigkeit bei Kunden, von Cross-Selling-Potenzi-

Markt

alen bis hin zu zwingender Notwendigkeit, um Kundenbeziehung zu halten

Mit positiver Strahlwirkung auf Kunden, Lieferanten, Mitarbeiter und

3. Verbesserung Marke und Prestige

weitere Stakeholder

4. Kosteneinsparung

5. Beschaffungsvorteile

6. Zugang zu Know-how

7. Risikostreuung und nachhaltiges

Wachstum

Insbesondere im Bereich Lohn und zum Teil in der Logistik (kundennah)

Verbesserter Zugang zu Einsatz-Ressourcen

Partizipation an Lern- und Entwicklungsprozessen; Zugang zu Netzwerken

Diversifikation zur Risikominimierung und Sicherung des zukiinftigen

Wachstums (Portfoliosteuerung), Synergieeffekte in der Gruppe

Finanzen/
Steuerung

Abbildung 1: Chancen der Internationalisierung (Quelle: hahn,consultants) »
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Die Risiken lassen sich in vier Bereiche einteilen:

Risiken
1. Fehlentscheidungen bei der

Strategie und Umsetzung

2. Loyalitdt/Steuerung der

Gesellschaft vor Ort

3. Abhdngigkeit von regionaler
Entwicklung

4. Know-how-Verlust und Schaffung

neuer Wettbewerber
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Abbildung 2: Risiken bei der Internationalisierung (Quelle: hahn,consultants)

Es gilt, die internen Risiken durch strukturierte Planung
zu umgehen und die externen Risiken gezielt mittels
Risikomanagement zu minimieren. Insgesamt muss
jedes Unternehmen auf Basis des eigenen Geschafts-
modells und der daraus abgeleiteten strategischen
und operativen Geschéftstreiber die eigenen Chancen

und Risiken bewerten und strukturiert die spezifische

Details Bereich
Fehlentscheidungen bei der Standortauswahl und Eintrittsumsetzung; Fehl-
einschitzung bei Ubertragbarkeit des Geschiftsmodells und der Produkte
Endogene
Loyalitat/Steuerung der Gesellschaft und Geschaftsfithrung inklusive Fit zur Faktoren
bestehenden Kultur
Abhéngigkeiten von zukiinftiger Entwicklung des Landes bzw. der Region
(Kunden, Lieferanten, Personal, Ressourcen, Politik, Religion)
Exogene
Faktoren
Risiken durch Verlust von Know-how an potenzielle Wettbewerber
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Internationalisierungsstrategie entwickeln.

EU-15, China und Nordamerika sind die beliebtesten
Auslandsinvestitionsstandorte

Nach Angaben des Deutschen Industrie- und Handels-
kammertags (DIHK) sind die Regionen EU-15, China
und Nordamerika die beliebtesten Auslandsinvestitions-
standorte der deutschen Industrieunternehmen. Hier
sind neben Produktionsstdtten jedoch auch insbe-
sondere reine Vertriebsniederlassungen dominierend
vertreten. Der hdochste Zuwachs bei den geplanten
Auslandsinvestitionen ist aktuell in Nordamerika zu
erkennen, wahrend der starkste Riickgang — analog
zur geopolitischen Lage — sich fiir 2015 in den Regi-
onen Russland, Ukraine, Stidosteuropa und Tiirkei

abzeichnet.

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

== EU-15

== Nordamerika

== Neue EU-Mitgliedsldnder seit 2004
Russland, Ukraine, Stidosteuropa, Tirkei

== China
== Asien ohne China
Stidamerika und andere

Abbildung 3: Auslandsinvestitionen der Industrieunter-
nehmen nach Zielregionen; in %; Mehrfachnennungen
moglich (Quelle: DIHK)

Laut DIHK planen mehr als 40 % aller deutschen
Industrieunternehmen, die aus Kostengriinden
2015 im Ausland investieren, dies in der EU-15 zu
tun. Demnach haben viele europdische Standorte
Reformen angepackt und ihre Wettbewerbsfahigkeit
wieder verbessert, um somit vermehrt Investitionen
aus Deutschland anzuziehen. Die zweitwichtigste

Investitionsregion aus Kostengriinden bilden nach »
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wie vor die neuen EU-Mitgliedsldnder (Beitritte zur
EU seit 2004). Bei Investitionen in China spielen
gemaf DIHK Kostenerwdgungen auch eine pragende
Rolle, gleichwohl sind hier MarkterschlieBungsmotive
wichtiger. Engagements in Nordamerika werden
hauptsdchlich zur ErschlieBung der dort attraktiven
Méarkte vorgenommen, inshesondere hdufig auch

mittels reiner Vertriebsniederlassungen.

Osteuropa weiterhin aus Kostengriinden im Investi-
tionsfokus

Besonders fiir Produktionsunternehmen mit eher stan-
dardisierten Produkten riickt aufgrund eines steigenden
Kostendrucks in Deutschland neben der EU-15-Region
auch Osteuropa wieder in den Fokus bei Investitionen
aus Kostengriinden. Gemaf DIHK schldgt sich hier die
wieder verschlechterte Kostenstruktur hierzulande,
insbesondere durch hohe Energiepreise und steigende
Arbeits- und Biirokratiekosten, in den langerfristigen

Planungen der Unternehmen nieder.

Im Vergleich zu entfernten Regionen sind in Osteuropa
(und der EU-15) neben der logistischen Ndhe auch die
zunehmend einheitliche Biirokratie, die geringen kul-
turellen Barrieren, die angeglichenen Qualifikations-
systeme und die einheitliche Sprachbasis in Englisch
vorteilhaft.

Auch wenn mittelstandische Unternehmen bei der
Standortauswahl Qualifikations-, Produktivitdts-
und Infrastrukturunterschiede mit beriicksichtigen
miissen, so betragen die Arbeitskosten in osteuropa-
ischen Landern doch weiterhin nur einen Bruchteil
der Arbeitskosten in Deutschland (laut dem Statis-
tischen Bundesamt zum Beispiel Bulgarien 9 % und
Ruménien 11 % von Deutschland). Dies ist besonders
relevant fiir mittelstandische Unternehmen mit
hohem Lohnkostenanteil und relativ standardisierten
Arbeitsprozessen.
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Belgien 17 (432¢€)
Déanemark 112
Schweden 12
Deutschland
Frankreich
Niederlande
Finnland
Osterreich
Luxemburg
Irland

Italien
Spanien

UK
Slowenien
Griechenland
Zypern
Malta
Portugal
Slowakei
Estland
Tschechien
Kroatien
Ungarn
Polen
Litauen
Lettland
Ruménien
Bulgarien

Abbildung 4: Arbeitskostenindex nach geleisteter Stunde
im Jahr 2014 (auf Deutschland indexiert) des Verarbeiten-
den Gewerbes (Datenquelle: Statistisches Bundesamt, Be-

rechnungen auf Basis von Eurostat-Daten vom 23.04.2015)

Hindernisse im Mittelstand haufig durch interne Engpdsse

Auch wenn die strukturierte oder auch intuitive Bewer-
tung der Chancen — im Vergleich zu den Risiken — bei
vielen mittelstédndischen Unternehmen positiv ausfallt,
verschieben dennoch viele Betriebe potenzielle
Auslandsengagements aufgrund interner Engpdsse.
Die wesentlichen Hindernisse bei der Umsetzung der

Internationalisierung im Mittelstand sind:

1. Begrenzte Personalkapazitdten zur Durchfiihrung
2. Managementengpdsse

3. Mangelndes Internationalisierungs-Know-how

4. Geringe Finanzierungspotenziale

5. Kulturelle Barrieren und biirokratische Hiirden »
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Grobplanung

o Markt/Kunden
o Wettbewerb

e Geschdftsmodell
® Geschdftstreiber

e Internationalisie- e Prefilter-Analyse
rungsfokus/-motive  (Eingrenzung)
* Gesamtstrategie der e Bewertung ausge-
Internationalisierung ~ wahlter Lander
® Spezifische
regionale Auswahl

e Eigene Positionierung e Ertragsplanung

e Leistungser-
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Detaillierte Planung

* Mainahmen

(im Markt/ e Bilanzplanung e Verantwortlichkeiten
Differenzierung) e Cashflow-Planung e Zeitplan
o Wettbewerbs- ® Inkl. Investitionen * Budget

strategie und Finanzierung
® Griindungskosten

und Projektkosten

® Operative KPIs

stellungsstrategie

Abbildung 5: h,c-Ansatz Internationalisierungsvorgehen (Quelle: hahn,consultants)

Hier gilt es also, intern die richtigen Prioritdten zu
setzen, um Ressourcen freizugeben, und sich bei Bedarf

gezielt externe Expertise und Unterstlitzung einzuholen.

Strukturiertes Vorgehen ist der Erfolgsfaktor fiir eine
erfolgreiche Internationalisierung

Um sowohl die internen und externen Hindernisse zu
iberwinden als auch die tatsachlichen Potenziale zu
heben, gilt es, einige wesentliche Erfolgsfaktoren beim
Vorgehen zu beachten:

1. Transparenz tiber Markt/Wettbewerber (extern) und
tiber Treiber des eigenen Geschéftsmodells (intern)
2. Klare und spezifische Internationalisierungsziele
3. Strukturierte Standortauswahl auf Basis von Interna-
tionalisierungszielen (einschlieBlich ganzheitlicher
Betrachtung mit Streuwirkung auf Gesamtunternehmen
und bestehende Markte)
4. Strategische Planung (Eintrittsstrategie)
einschlieflich
e Strategische und Finanz-Leitplanken
e Klare Positionierung im Markt mit Fokus auf
Wettbewerbsdifferenzierung/Nischenbesetzung
(Aufbau von Wettbewerbsvorteilen)
e Management der identifizierten Risiken
5. Solide Finanzplanung und Planungsszenarien
6. Klarer Umsetzungsplan mit Meilensteinen und

Verantwortlichkeiten

Nach unserer Einschdtzung muss jede Internationa-
lisierungsstrategie und -planung individuell erstellt
werden. Nur aus dem eigenen Geschaftsmodell und
den strategischen und operativen Treibern lassen sich
die spezifischen Internationalisierungsziele ableiten,
welche wiederum die Basis fiir die Standortauswahl
sein miissen. Das Internationalisierungsmotiv der
Personalkosteneinsparung fiir einen neuen Fertigungs-
standort fiihrt zu vollig anderen Standortkriterien als
beispielsweise das Hauptmotiv der Markterschlieffung.
Die Standortkriterien des neuen Fertigungsstandorts
miissten demnach explizit Elemente wie zum Beispiel
Personalverfiigbarkeit, Fluktuationsraten, Qualifikation,
Weiterbildungsmoglichkeiten, Arbeitslosenquoten,
regionale Entwicklung, direkte Lohnkosten, Lohnneben-
kosten (inklusive Sonderleistungen) und Personalkosten-
steigerungsraten beinhalten.

Wichtig ist es, bei der Planung neben den offensicht-
lichen Dingen auch die nachgelagerten Themen zu
beriicksichtigen. Bei einer Produktionsverlagerung
sind das zum Beispiel die Anlernstrategie der neuen
Mitarbeiter durch bestehende Mitarbeiter (einschlief3-
lich Incentivierung), der rechtzeitige Aufbau von
Lagerbestdanden und die rechtzeitige Bestellung neuer
Maschinen bzw. die Verlagerung alter Maschinen. »



Derin der Regel entscheidende Faktor fiir ein er-
folgreiches Auslandsengagement — insbesondere
im Mittelstand — ist nach unserer Erfahrung bei den
meisten Projekten jedoch, den richtigen Kopf vor Ort
zu finden, der die fachlichen Voraussetzungen erfiillt,
zur bestehenden Unternehmenskultur passt und eine

hundertprozentige Loyalitdt gewdhrleisten kann.

hahn,consultants unterstiitzt auf Basis einer lang-
jahrigen Unternehmensentwicklungserfahrung den
Mittelstand bei der Entwicklung von Internationalisie-
rungsstrategien in der Funktion als Prozesstreiber oder
als Sparringspartner der Geschéftsfiihrung bei der
Strategieentwicklung.
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