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Nichts Uberstirzen

Solide und bedacht statt unstrukturiert und reaktiv - Mittelstandler, die ihr Auslandsgeschaft
strategisch aufbauen, profitieren nachhaltig von Markten.

Von Katharina Schnurpfeil
DEUTSCHE SIND WELTWEIT fir
ihre Ordnung bekannt. Erstaunlicher-
weise verlieren viele Mittelsténdler aber
ihren Ordnungssinn, wenn es daran
geht, ins Auslandsgeschéft einzusteigen.
"Wir haben spontan Auftrége abgearbei-
tet, die reinkamen”, erzahlt Bert Sutter
aus den Beginnen seines Exportge-
schéfts. Damit spricht der Geschéftsfih-
rer von Sutter Medizintechnik vielen
Mittelstéandlern aus der Seele. Oft
schicken sie ihre Produkte nach Mexiko,
Russland oder Indien, ohne daraus eine
neue V ertriebsstrategie abzul eiten, fand
eine Studie der Munich Strategy Group
(MSG) heraus.

Sutter nennt das "reaktiv statt aktiv".
Studienautor Constantin Greiner sagt, es
sei geschéftsschadigend. Denn diejeni-
gen deutschen Mittelstéandler, die weni-
ger Mérkte bedienen, hétten eine héhere
Exportquote als Firmen mit Aktivitaten
in vielen Landern - und damit mehr
internationalen Erfolg. Wichtigster Fak-
tor fUr eine nachhaltige Auslandsstrate-
gie sei daher der Fokus, meint Greiner.
Ausland verspricht satte Gewinne // Mit
zunehmender Wichtigkeit des Auslands-
geschéfts merken kleine und mittelstén-
dische Firmen auch am eigenen Leib,
wie wichtig ein strukturiertes Vorgehen
ist. Immer mehr ausléndische Wachs-
tumsmarkte versprechen ihnen satte
Gewinne. Doch um diese neuen Méarkte
optimal bedienen zu kdnnen, muss eine
Exportfirma zuné&chst den lokalen
Bedarf verstehen. Nur so kann sie ihre
Auslandsgeschéfte nachhaltig aufbauen
- und vermeidet das Risiko, sich in zu
vielen Projekten zu verrennen.

Zu Beginn des fokussierten Auslandsge-
schéfts steht daher die Entscheidung fur
einen Zielmarkt. Eine deutsche Indu-
striefirma muss sich rational fragen:
Wer braucht meine Produkte? Und wel-

che dieser potentiellen Absatzregionen
ist fir mich am attraktivsten? Mehrere
Mérkte zeitgleich aufzurollen Ubersteigt
die personellen und finanziellen Kapazi-
téten der meisten Mittelstéandler und ist
daher strategisch wenig sinnvoll.

"Auf den ersten Blick ist die Welt grof3,
und man kennt sich in ihr nicht aus",
findet Christian Walter, Auslandschef
des Formen- und Modellbauers Sieben-
wurst. Auch sein Unternehmen ent-
schloss sich daher, die grof3e Globalisie-
rungsstrategie auf greifbare Einzel-
markte herunterzubrechen.

Als Zulieferer fur die Automobilindu-
strie war der Inhaberfamilie Sieben-
wurst frih klar, dass das Unternehmen
in den Mérkten prasent sein muss, die
Daimler & Co. als Wachstumsregionen
definiert haben. Dennoch wollten sich
die Verantwortlichen zunéchst auf einen
Markt konzentrieren. Viele Jahre beob-
achteten Walter und sein Team die
Situation und analysierten die Expan-
sion ihrer Kundengruppe.

"Wir haben viele Lander gebenchmarkt,
diein Frage kamen, um die Risiken und
Potentiale dort einschatzen zu kénnen",
erzahlt er. Ergebnis: Rechtlich am unsi-
chersten und riskantesten ist China.
"Dennoch haben wir uns im Endeffekt
entschieden, dorthin zu gehen. Denn der
unschlagbare Grund war und ist: In
Chinasind all unsere Kunden!" Die Ent-
scheidung fur einen Auslandsstandort
kann aus unterschiedlichen Beweggrin-
den fallen - je nach Branche, Abnehmer-
gruppe und Vertriebsstruktur. Wichtig
ist jedoch, dass der Entscheidung eine
reifliche Uberlegung und ratio nale Ana-
lysen vorausgehen. Es ist besser, ein
weiteres Jahr zu warten, anstatt vor-
schnell eine Auslandsgesellschaft zu
eréffnen, ohne sdmtliche Risiken abge-
wogen zu haben.

"Die Expansion ins Ausland ist eine
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langfristige Entscheidung"”, sagt M SG-
Mann Greiner. Keine kurzfristige
Gewinnstrategie. Im Gegenteil:
Zunéchst bindet das Auslandsgeschéaft
finanzielle und personelle Kapazitaten.
Sie seien dann fir einige Jahre andern-
orts nicht mehr verfligbar, rechnet Grei-
ner vor. Die Investition muss daher
direkt ins Schwarze treffen.

Ist die Entscheidung flr einen Auslands-
markt gefallen, gilt es, den Markt genau
zu erforschen. Wer sind die Kunden,
wer konnte als Wettbewerber auftreten,
wo sitzen mogliche Zulieferer? Beim
Aufbau erster Kontakte kann sich der
Besuch einer Messe im Zielland lohnen.
Jedoch ist hier auch Vorsicht geboten.
Keinesfalls sollten Unternehmer zu
schnell eine Geschéaftsbeziehung einge-
hen. "Vielmehr dient der Messebesuch
dazu, ein erstes Gefuihl fur die Nach-
frage vor Ort zu bekommen", empfiehlt
Sutter.

Erfahrung anderer Firmen // Die Darm-
stadter TV-Ubertragungsfirma VIDI
nutzt zusétzlich dazu Veranstaltungen
der Auslandshandelskammern. "Von
den Erfahrungen der anderen Teilneh-
mer kénnen wir lernen, denn sie machen
auf Fallstricke aufmerksam", berichtet
VIDI-Exportmanager Eckard Grutters.
Auch Fachanwélte, die bei der Gesell-
schaftsgrindung im Ausland unterstit-
zen kdnnen oder in Zollfragen rechtlich
beraten, vermitteln die Kammern in den
jeweiligen Landern.

Zur Auslotung des neuen Marktes
gehort ebenfalls die Uberlegung, auf
welchen rechtlichen Beinen die Expan-
sion stehen soll. Technologisch
anspruchsvolle Produkte, die weiterhin
in Deutschland gefertigt werden sollen,
kann man Uber reine Vertriebsprasen-
zen in den auslandischen Markt einbrin-
gen. Bei einem grofRen Verkaufsvolu-
men vor Ort lohnt sich auch ein Werk,



das nur fir den lokalen Bedarf fertigt.
Vollstédndige Auslandsttchter sind sinn-
voll, wenn eine Firma von dort aus wei-
tere Expansionen plant.

Bei schwierigen Méarkten kann sich auch
die Grindung eines Joint Ventures mit
einem lokalen Partner lohnen. Dieser
bringt meist direkt ein Kontaktnetzwerk
ins Unternehmen ein und vereinfacht
somit den anfénglichen Zugang zum
Markt. Jedoch sollten Firmenchefs bei
der Wahl des Joint-Venture-Partners
bedacht vorgehen. Denn nicht immer hat
ein auslandischer Unternehmer die glei-
chen Vorstellungen von der Zusammen-
arbeit wie der deutsche Partner. Bert
Sutter hat das am eigenen Leib erfahren.
Da der chinesische Partner sich auf ein-
mal mit einer eigenen Agenda absetzte,
scheiterte sein erstes Joint Venture.
Das zeigt: Weder das richtige Gefuihl fur
einen Markt noch belastbare Kontakte
bekommen Unternehmer aus der Ferne.
Geradein der Frage, wen sie als Zuliefe-
rer beauftragen, sind deutsche Unterneh-
men im Ausland besonders vorsichtig.
Und fir asiatische oder stidamerikani-
sche Firmen sind personliche Kontakte
schon kulturell wichtiger alsin Deutsch-
land. Nur Uber regelméaRlige Besuche
kann sich eine Firma das Vertrauen bei-
der Kundengruppen erarbeiten. Sutter
Medizintechnik hat daher ein Team von
vier Leuten, deren Hauptjob darin
besteht, an neuen Standorten unterwegs
zu sein, Kontakte zu schlief3en und aus-
zubauen.

Direkter Kundenkontakt // Auch das
Auslandsteam von Siebenwurst legte
viel Wert auf den personlichen Kontakt.
"Fast ein Jahr sind wir immer mal wie-
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der nach China geflogen und haben mit
unseren Kunden gesprochen”, berichtet
Christian Walter. So erfuhr Walter auch,
dass die deutschen Automobilkonzerne
in China nicht nur die Werkzeuge und
Teile von Siebenwurst brauchen, son-
dern auch Hilfe fur die Inbetriebnahme
von Anlagen und eine gezielte Schu-
lung lokaler Mitarbeiter an den Geréten
nachfragen. "Eine ldee, auf die wir ohne
den direkten Kontakt zu unseren Kun-
den nicht gekommen wéren, die uns
aber nun das Geschéft in China sichert",
freut er sich.

"Oft sind es keine technologischen The-
men, die das Geschéft in einem neuen
Markt erschweren, sondern die banalen
Strukturen", berichtet auch Unterneh-
mensberater Greiner, der fir die Erstel-
lung der Studie mit vielen Mittelstand-
lern gesprochen hat. Nur durch die Néhe
zum Kunden entwickle ein Exportver-
antwortlicher das Versténdnis fir orga-
nisatorische Prozesse, so Greiner.
"Wenn ich etwa Sanitéranlagen liefern
mochte, muss ich wissen, ob ich mein
Angebot an die Institution richte, die
den Gesamtbauauftrag ausgeschrieben
hat, an den Bauherrn oder an den Bezie-
her der Immobilie", erklért er.
Interkulturelle Workshops kdnnen hel-
fen, Bertihrungséngste vor Ort abzu-
bauen und Fettnépfchen im Erstkontakt
zu vermeiden. VIDI schult seine Mitar-
beiter im Auslandsgeschéft daher sorg-
faltig. "Allerdings ist das nur eine
Ersterleichterung”, findet Eckhard Grdit-
ters. "Letztlich geht es um Fingerspit-
zengefuhl und einen offenen Geist."
Denn die Feinheiten lerne man bei per-
sonlichen Besuchen und haufigerem
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Kontakt vor Ort.

Uber die gesamte Dauer des Aufbaupro-
zesses empfiehlt Christian Walter Mit-
telstandlern den Austausch untereinan-
der: "Sprecht miteinander - im Zweifel
stellt ihr euch gerade die gleichen Fra-
gen!" Derzeit werde der Kontakt mit
anderen deutschen Firmen zu wenig
gepflegt, findet er. Grund ist teils die
Sorge davor, dass ein anderes Unterneh-
men die eigene Strategie kopiert. Diese
Angst halt Walter jedoch fir unbegriin-
det. "Ich muss ja nicht direkt meinen
Wettbewerber anrufen, aber vielleicht
einen Zulieferer oder einen bekannten
Unternehmer aus einer anderen Bran-
che."

Raumliche Kooperation // Siebenwurst
etwa vermietet leerstehenden Platz in
Lagerhallen unter und teilt sich das Blro
in Mexiko mit einer Partnerfirma.
"Eventuell ergibt sich durch die raumli-
che Kooperation ja ein gemeinsames
Projekt, der Kontakt zu einem guten
Fachanwalt oder dhnlichen Dienstlei-
stern", so Walter.

Mittlerweile hat Siebenwurst drei Aus-
landsniederlassungen, Sutter Medizin-
technik bedient 60 Méarkte und VIDI
betreut Projekte in y Landern. Ein stra-
tegisches VVorgehen hat diesen Firmen
geholfen, ihr Auslandsgeschéft auf
solide Beine zu stellen. Von hier aus
kénnen sie weiter wachsen. Denn
Bedarf an ihren Produkten gibt es auf
der Welt genug. <<
katharina.schnurpfeil @marktundmittel-
stand.de



