I} Management

Internationalisierungsstrategien

Fit fiir den Export?

Der Export bietet kleinen und mittleren Unternehmen attraktive Wachstumsperspektiven. Er stellt sie aber auch
vor grosse Herausforderungen. Die Hochschule fiir Technik und Wirtschaft Chur hat einen Exportfitness-Check
entwickelt, der KMU bei den Vorbereitungen auf die ersten Schritte ins Ausland unterstitzen kann.

Ralph Lehmann

Exportierende Unternehmen sind erfolgrei-
cher als nicht exportierende Firmen. Sie wei-
sen ein starkeres Wachstum auf, sind produk-
tiver, kapitalintensiver, haben héhere techno-
logische Anspriiche und zahlen bessere Léhne
als ihre national tatigen Konkurrenten. Dies
ist das Ergebnis zahlreicher empirischer Stu-
dien, die in verschiedenen Landern durchge-
fihrt wurden (vgl. Bernard und Jensen 1999).
Die Frage ist jedoch, ob es der Export ist, der
die Unternehmen erfolgreich macht oder ob
es die erfolgreichen Unternehmen sind, die
exportieren?

Neue Herausforderungen

Wahrscheinlich gilt beides. Export bedeutet
flr eine Unternehmung ein grosses Wachs-
tumspotenzial durch die Erschliessung von
neuen Markten und die Mdglichkeit, sich im
internationalen Wettbewerb weiterzuentwi-
ckeln. Export bedeutet aber auch, mit neuen
Herausforderungen konfrontiert zu werden.
Das Unternehmen muss sich in unterschiedli-
chen Rechtsordnungen zurechtfinden. Das
Management verbringt viel Zeit im Ausland
und darf den einheimischen Markt trotzdem
nicht vernachldssigen. Die Mitarbeitenden
missen lernen, in fremden Sprachen zu kom-
munizieren und mit unterschiedlichen Kultu-
ren umzugehen. Markteintrittsbarrieren mus-
sen Uberwunden und Produkte auf unter-
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schiedliche Anspriiche angepasst werden. Sol-
che Herausforderungen kann nur meistern,
wer gut auf das Exportgeschaft vorbereitet ist.
Es ist wichtig zu verstehen, welche Vorausset-
zungen notig sind, um im internationalen
Wettbewerb bestehen zu kénnen und diese
Voraussetzungen im Unternehmen zu schaf-
fen, bevor man den Schritt (iber die Grenzen
des Heimmarktes wagt.

Die Erfolgsbausteine

Die Hochschule fir Technik und Wirtschaft
Chur hat untersucht, worin die erfolgsent-
scheidenden Voraussetzungen zum Exportge-
schaft bestehen. Die Untersuchung basiert auf
wissenschaftlichen Studien, in denen analy-
siert wurde, welche Faktoren den Exporterfolg
eines Unternehmens bestimmen und durch
welche Merkmale sich exportierende Unter-
nehmen auszeichnen (vgl. beispielsweise Sou-
sa, Marinez und Coelho 2005). Fasst man die
Erkenntnisse solcher Untersuchungen zusam-
men, so ergeben sich drei Kategorien von
Voraussetzungen zur erfolgreichen Interna-
tionalisierung:

m Wille: Die erste Voraussetzung besteht im
Willen und Engagement der Geschaftslei-
tung und der Eigentlimer. Die Internationa-
lisierung muss fur das Unternehmen ein
wichtiges strategisches Ziel sein. Die Eigen-
timer miissen bereit sein, die damit verbun-
denen Risiken zu tragen. Das gesamte Per-

sonal muss die Bereitschaft mitbringen, den
Effort zu leisten, der mit Auslandsreisen, Zeit-
verschiebungen und ungewohnten Anspri-
chen der neuen Kundschaft zusammenhéngt.

m Fahigkeit: Das Management des Unter-
nehmens sollte Uber internationale Erfah-
rungen verfigen. Das Unternehmen muss
Termine einhalten konnen, da im Ausland

Exportfitness-Check

Basierend auf ihren Erkenntnissen wurde
an der HTW Chur ein Instrument ent-
wickelt, mit dem Unternehmen ihre
Exportfitness einschatzen kdnnen. Das
Instrument enthalt Fragen zur Internatio-
nalisierungsabsicht, zu den Fahigkeiten
und Produkten, wie sie in der Checkliste
auf Seite 12-13 enthalten sind. Der Export-
fitness-Check steht den Unternehmen auf
der Homepage des Schweizerischen Insti-
tutes flr Entrepreneurship unentgeltlich
zur Verfugung (www.htwchur.ch/sife/ex-
portfitness-check). Die Angaben bleiben
vertraulich und kdnnen vom Unternehmen
selbst ausgewertet werden. Ziel ist es, Un-
ternehmen mit guten Voraussetzungen
zum Export zu motivieren, Unternehmen
mit fehlenden Voraussetzungen zu deren
Erganzung zu ermuntern und solche mit
schlechten Voraussetzungen vom Export
abzuhalten.




teure Konventionalstrafen drohen und ein
allfalliger Swissness-Bonus von Zuverlassig-
keit und Prazision durch Lieferverzégerun-
gen schnell verspielt ist. Das Unternehmen
muss in der Lage sein, den Umsatz in rela-
tiv kurzer Zeit stark ausweiten zu kénnen.
Es muss dber die finanziellen Ressourcen
verfiigen, die zur Erschliessung von auslan-
dischen Mérkten nétig sind. Die Mitarbei-
tenden — nicht nur im Marketing, sondern
z.B. auch in der Entwicklung — missen
Fremdsprachenkenntnisse aufweisen und
mit Kunden aus fremden Kulturen umgehen
kénnen. Das Unternehmen bendtigt die
Kompetenz, Produkte an unterschiedliche
technische, klimatische und marktliche Ver-
haltnisse anzupassen und im Ausland zu
vermarkten.

m Produkt: Das Unternehmen muss uber ei-

nen verteidigungsfahigen Wettbewerbsvor-
teil verfigen, mit dem es sich von seinen
Konkurrenten differenzieren kann. Das Pro-
dukt oder die Dienstleistung muss ausge-

reift sein. Das heisst, es diirfen keine Repa-
raturen, Anderungen und Garantiearbeiten
anfallen, die in weit entfernten Markten nur
mit grossem Aufwand erbracht werden kén-
nen. Das Umfeld muss giinstige Bedingun-
gen flr die Erstellung der Leistung bieten.
Dazu gehdren die Verfiigbarkeit von hoch-
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wertigem Know-how, eine gut funktionie-
rende Infrastruktur, eine anspruchsvolle
Nachfrage, die das Unternehmen zu Hochst-
leistungen herausfordert, zuliefernde Indus-
trien, die es mit den bendtigten Rohstoffen
versorgen kann und ein intensiver Wettbe-
werb, der es immer wieder zur Verbesse-
rung und Weiterentwicklung der Produkte
antreibt (vgl. Porter 1998). Die Marktleis-
tung des Unternehmens sollte einfach
transportierbar sein und international stan-
dardisiert angeboten werden kdnnen.

Schwachstellen erkennen

Ein Beispiel eines Unternehmens, das den Ein-
tritt in den internationalen Wettbewerb sehr
sorgfaltig vorbereitet hat, ist ein Schweizer
Hersteller von Schaumstoffen, die zur Produk-
tion hochwertiger Matratzen verwendet wer-
den. Die Entwicklung des Produktionsverfah-
rens war fiir das Unternehmen sehr aufwen-
dig und sollte durch die Erschliessung von
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Exportfitness-Check: Die Erfolgsbausteine

Wille — Wachstumsziele

1. Die Eigentiimer wollen, dass unser Unternehmen wachst OJa O Nein
2. Wir orientieren uns an langfristigen Zielen mit einem Zeithorizont von mind. 5 Jahren O Ja O Nein
3. Die Erschliessung von auslandischen Markten ist Bestandteil unserer Strategie O Ja O Nein

Wille — Risikobereitschaft

1. Wir sind bereit, eine Stelle zu schaffen, die sich zu mind. 50 % um die Erschliessung von auslandischen OJa O Nein
Markten kiimmert
2. Wir kénnen ein jahrliches Unternehmenswachstum von 20 % aus eigenen Mitteln finanzieren OJa O Nein

3. Wir kdnnen einen Totalverlust der Exportinvestitionen verkraften, ohne das Geschaft im Heimmarkt zu geféhrden O Ja [ Nein

Wille — Einsatzbereitschaft

1. Die Geschaftsleitung kann 1/3 ihrer Arbeitszeit im Ausland verbringen, ohne das Heimgeschaft zu vernachlassigen O Ja O Nein
2. Die fiir den Export verantwortlichen Mitarbeitenden sind bereit, 20 Tage im Jahr ins Ausland zu reisen OJa O Nein
3. Die Mitarbeitenden sind bereit, Uberstunden zu leisten, um Auftragsspitzen abzudecken O Ja O Nein

Fahigkeit — Erfahrungen

1. Mitglieder der Geschaftsleitung waren friiher im Ausland oder fiir internationale Unternehmen in OJa O Nein
der Schweiz tétig

2. Die fiir den Export verantwortlichen Mitarbeitenden haben sich mehrere Monate im Ausland aufgehalten O Ja 0O Nein

3. Wir verfiigen Uber Kontakte zu Kunden oder Vertretern fir unsere Marktleistungen im Ausland OJa O Nein

Fahigkeit — Mittel

1. Wir haben fir den Aufbau eines Auslandsmarktes 50 000 Franken zur Verfligung OJa O Nein
2. Wir haben die Mdglichkeit, den Umsatz in flinf Jahren zu verdoppeln OJa 0O Nein
3. Wir sind in der Lage, Liefertermine zu 100 % einzuhalten OJa O Nein

Fahigkeit — Wissen

1. Die fiir den Export verantwortlichen Mitarbeitenden beherrschen die englische Sprache verhandlungssicher O Ja O Nein

2. Unsere Mitarbeitenden verfiigen Uber das notwendige Export-Wissen, um unsere Leistungen international OJa O Nein
zu vermarkten

3. Wir kdnnen unsere Marktleistung an international unterschiedliche Bediirfnisse anpassen OJa O Nein

Produkt — Differenzierung

1. Wir sind in einer Marktnische tatig und bieten eine spezialisierte Marktleistung an O Ja 0O Nein
2. Wir heben uns bzgl. der Qualitat unserer Marktleistungen von der Konkurrenz ab OJa O Nein
3. Unsere Preise liegen max. 15 % (ber jenen der Konkurrenz OJa O Nein

Produkt — Nachhaltigkeit

1. Wir kénnen unseren Wettbewerbsvorteil durch standige Weiterentwicklung der Marktleistung erhalten OJa O Nein
2. Unsere Konkurrenten bendtigen mehr als 1 Jahr, um unsere Marktleistung zu kopieren O Ja O Nein
3. Wir sind in der Lage, langfristige Kundenbeziehungen aufzubauen O Ja O Nein
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Produkt — Reifegrad

1. Unsere Marktleistung ist ausgereift und hat sich im Schweizer Markt bewahrt

Management [

2. Unsere Marktleistung weist keine Kinderkrankheiten mehr auf Ola O Ne!n
3. Wir missen weniger als 5% unserer Marktleistungen nachbessern Ol 0 Ne!n
O Ja O Nein
Produkt — Standortvorteil
1. In der Schweiz stehen gut ausgebildete Mitarbeitende fir die Erstellung unserer Marktleistung zur Verfiigung O Ja O Nein
2. Die Nachfrage nach unserer Marktleistung ist in der Schweiz sehr anspruchsvoll O Ja O Nein
3. In der Schweiz herrscht ein intensiver Wettbewerb unter den Leistungsanbietern O Ja 0O Nein
Produkt — Transportierbarkeit
1. Die Mittel zum Transport unserer Marktleistung ins Ausland stehen zur Verfligung OJa 0O Nein
2. Der Wert unserer Marktleistung lasst sich dem Kunden in wenigen Worten erklaren O Ja O Nein
3. Der Kunde kann unsere Marktleistung ohne zusétzliche Instruktionen nutzen O Ja O Nein

auslandischen Markten amortisiert werden.
Die Uberpriifung der Internationalisierungs-
voraussetzungen warf kritische Fragen im Un-
ternehmen auf. Sind die Kunden in auslandi-
schen Markten bereit, ahnlich viel Geld fir
eine gute Matratze auszugeben wie in der
Schweiz? Unterscheiden sich die Anspriiche
und Schlafgewohnheiten von Kunden in ver-
schiedenen Landern? Macht es Sinn, ein Pro-
dukt, das hauptsachlich aus Luft besteht, liber
weite Distanzen zu transportieren?

Voraussetzungen schaffen

Als besonders kritisch erwiesen sich schliesslich
die Fragen zu den Fahigkeiten des Unterneh-
mens. Die Unternehmung bestand zur Haupt-
sache aus Mitarbeitenden mit technischem Hin-
tergrund. Im Marketing war nur eine Person be-
schaftigt, die das Geschaft im Heimmarkt
knapp bewdltigen konnte. Fiir zusétzliche Auf-
gaben wie die Analyse von auslandischen
Maérkten, die Akquisition von Absatzmittlern
und die Ubersetzung von Produktbeschreibun-
gen war man nicht vorbereitet. Das Marketing
ware bei der Aufnahme des Exportgeschaftes
zum Flaschenhals geworden, hatte Lieferverzo-
gerungen verursacht und damit den Ruf des
Unternehmens geschadigt. Die Marketingab-
teilung wurde deshalb ausgebaut, bevor man
den Internationalisierungsprozess startete.

2011 war das Unternehmen mit eigenen Ver-
tretern in Deutschland, Frankreich, USA und
China tétig und belieferte Kunden Gber Ver-
triebspartner rund um die Welt mit Schaum-
stoffprodukten. Hatte es den Schritt in die In-
ternationalisierung gewagt, ohne sich entspre-
chend vorzubereiten, ware es wohl bereits im
ersten Auslandsmarkt an seinen beschrankten
Marketingkapazitaten gescheitert. m

< Im internationalen Wettbewerb kénnen sich
Unternehmen auch schon einmal ibernehmen.
Eine sorgfaltige Vorbereitung und das friihzeitige
Erkennen von Hiirden schiitzen davor.

Portrat M

Ralph Lehmann ist Professor fiir Manage-
ment an der Hochschule fiir Technik und
Wirtschaft Chur und leitet den Forschungs-
schwerpunkt International Business am
Schweizerischen Institut fUr Entrepreneur-
ship. In seiner Forschungstatigkeit beschaf-
tigt er sich mit Fragen, die im Internatio-
nalisierungsprozess von kleinen und
mittleren Unternehmen entstehen.

Kontakt @

Ralph Lehmann

Prof. Dr. oec. publ.

Projektleiter International Business
Schweizerisches Institut

fiir Entrepreneurship, HTW Chur
Comercialstrasse 22, CH-7000 Chur
Tel. +41 81 286 39 45
ralph.lehmann@htwchur.ch
www.htwchur.ch/sife

KMU-Magazin Nr. 7, September 2011



