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Vorwort
Ernst Pfister

Trotz einer wieder anzichenden Binnennachfrage ist gerade in Ba-
den-Wiirttemberg dem Export und dem Auslandsgeschift insgesamt
als Wirtschaftsmotor weiterhin eine tiberragende Bedeutung beizu-
messen. Im ersten Halbjahr 2006 sind die baden-wiirttembergischen
Exporte zwar um 15 Prozent gestiegen, dennoch geniigt es nicht,
lediglich die bewihrten Geschiftsbeziehungen in den traditionellen
Exportbranchen weiter auszubauen. Es gilt daneben, auch in neuen
und zukunftstriachtigen Wachstumsmarkten Fuf3 zu fassen.

Bereits heute steht fest, dass im internationalen Dienstleis-
tungshandel tiberproportionale Wachstumsraten zu erwarten sind,
wobei Baden-Wiirttemberg vor allem bei den zukunftstrichtigen
Dienstleistungen Forschung und Entwicklung, Architekten- und
Ingenieurdienstleistungen, Beratungs- und Planungsdienstleistun-

@ gen, Umwelt- und Industriepriifdienstleistungen, Datenverarbei- @
tungsdienste, Freizeit- und Gesundheitsdienstleistungen sowie dem
Transport- und Logistikbereich ein besonderes Wachstumspotenzial
aufzuweisen hat. Die Landesregierung verstiarkt daher ihre Bemii-
hungen, die baden-wiirttembergische Dienstleistungswirtschaft tiber
die bestehenden Forderinstrumente hinaus bei der Erschliefung aus-
landischer Mirkte zu unterstiitzen.

Wichtige Schritte auf diesem Weg sind das im September 2005 in
Stuttgart mit grofSem Erfolg durchgefiihrte Dienstleistungsforum so-
wie die mit finanzieller Unterstiitzung des Wirtschaftsministeriums
bei der IHK Region Stuttgart errichtete Koordinierungsstelle ,,Pro-
Serv International zur Heranfithrung von Unternehmen an Projekte
internationaler Organisationen wie EU und Weltbank. Die von der
local global GmbH in Zusammenarbeit mit dem Baden-Wiirttem-
bergischen Industrie- und Handelskammertag, Federfiihrung Auflen-
wirtschaft, erarbeitete Publikation ,,Export von Dienstleistungen®, in
der die aktuellen Tendenzen und Entwicklungen in verschiedenen
Dienstleistungsbranchen aufgegriffen und die erfolgreiche Vermark-
tung und Entwicklung von Dienstleistungen — auch anhand von
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Praxisbeispielen — analysiert werden, stellt einen weiteren wichtigen
Schritt auf dem Weg der Internationalisierung der baden-wiirttem-
bergischen Dienstleistungswirtschaft dar.

Es wiirde mich freuen, wenn die vorliegende Publikation, eine mog-
lichst breite Resonanz bei unseren Dienstleistungsunternehmen
finden wiirde. Erfolg auf den Auslandsmirkten ist eine wesentliche
Voraussetzung fiir das Wirtschaftswachstum und Sicherung von Ar-
beitspldtzen in Baden-Wiirttemberg.

€:r+f\)<:\-—r—-

Ernst Pfister MdL
Wirtschaftsminister, Baden-Wiirttemberg

Ernst Pfister, geboren 1947 in Trossingen/Baden-Wiirttemberg,
studierte ab 1968 Politikwissenschaft, Germanistik und Sportwis-
senschaft in Tiibingen sowie in Freiburg. Von 1975 bis 1984 unter-
richtete er am Hoptbiithl-Gymnasium in VS-Villingen. Nach seiner
Titigkeit als Lehrer wurde er zum stellvertretenden Birgermeister
der Stadt Trossingen gewihlt (1984-2004). Seit dem 18. April 1980
ist er Mitglied des Landtags von Baden-Wiirttemberg. In den Jahren
1996 bis 2004 war er als Vorsitzender der FDP-Landtagsfraktion ta-
tig. Seit dem 14. Juli 2004 ist Ernst Pfister Wirtschaftsminister von
Baden-Wiirttemberg.
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1.1 Going International - Erfolgsfaktoren fiir
Dienstleistungsunternehmen

Tassilo Zywietz

Die Internationalisierung von Dienstleistungen in Deutschland ist
unterentwickelt und bietet fiir die Zukunft gerade in wissensinten-
siven Bereichen grofle Potenziale. Da die Wertschopfung im pro-
duzierenden Bereich weiter sinken wird, liegt unsere Zukunft in der
Dynamisierung und Wertschépfung aus dem Dienstleistungsexport
beziehungsweise der Erbringung von Dienstleistungen im Ausland.

Besondere Bedeutung der Internationalisierung fiir Dienstleister

Die deutsche Wirtschaft hat sich im Auflenhandel auf den Welt-
mirkten in der Spitzengruppe etabliert und erzielt seit Jahren einen
deutlichen Exportiiberschuss. Im Durchschnitt wuchs dieser seit
@ 1990 jahrlich um iiber 17 Prozent, seit 2000 sogar um 25 Prozent auf @
iiber 160 Milliarden Euro. Dies ist aber kein Selbstlaufer — aufgrund
der weiterhin hohen Dynamik hdngt der zukiinftige Erfolg der deut-
schen Wirtschaft im internationalen Geschift sowohl vom Engage-
ment der deutschen Unternehmen als auch von Verbesserungen der
politischen Rahmenbedingungen ab — auf nationaler und europdi-
scher Ebene wie auch durch offene Mirkte weltweit.

Export, dabei denken wir zunichst an Maschinen, Autos und
Anlagen oder andere technische Gerite, also an Waren. Beim Wa-
renexport ist Deutschland mit 786 Milliarden Euro im Jahr 2005
Weltmeister. Ganz anders sieht es beim Dienstleistungsexport aus.
Wenn Unternehmen Dienstleistungen exportieren, sind diese meist
in erheblichem Umfang in den Waren enthalten, also unsichtbar.
Dieser Anteil von Vorleistungen in den Exportgiitern, so genannte
inkorporierte Dienstleistungen, erreicht einen bedeutenden Anteil
des Produktwertes. Der in Waren und Dienstleistungen inkorporier-
te Dienstleistungsexport wird nach einer Studie vom Fraunhofer ISI
fiir Deutschland fiir das Jahr 2000 mit knapp 140 Milliarden Euro
beziffert (davon entfallen circa 103,8 Milliarden auf das Verarbeiten-
de Gewerbe). In Deutschland sind damit die inkorporierten Exporte
grofler als die direkten Dienstleistungsexporte.
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Unsere traditionell stark exportorientierte Industrie ist mit wissens-
intensiven und unternehmensnahen Diensten eng verbunden, beide
bedingen sich gegenseitig. Dieses tiberaus innovative Netzwerk aus
Industrie und unternehmensnahen Dienstleistungen wird ein we-
sentlicher Eckpfeiler fiir das Wirtschaftswachstum bleiben. Wichtige
Fragen sind jedoch: Ist diese Strategie ausreichend, um auch kiinftig
im internationalen Wettbewerb mithalten zu konnen? Wo entstehen
kiinftig hochwertige Arbeitsplitze?

Wachstumspotenzial und Entstehung von neuen Arbeitspldtzen im Inland

Heute schon schaffen Dienstleistungsunternehmen im In- und Aus-
land neue Arbeitsplatze. Rund 34 Prozent der Dienstleistungsunter-
nehmen haben auch im Inland seit Beginn des Auslandsengagements
zusitzliche Arbeitsplitze geschaffen. Dies bedeutet im Saldo ein Plus
von elf Prozent und bestitigt, dass Auslandsengagement nicht gleich-
zeitig zum Abbau von Arbeitsplitzen in Deutschland fiihrt.

) Insgesamt exportierte Deutschland 2004 Dienstleistungen in Ho- )
he von 116,4 Milliarden Euro, die USA demgegeniiber drei bis vier-
mal soviel. Der Anteil des Dienstleistungsexports am gesamten Export
von Waren und Diensten aus Deutschland betrigt jedoch tiber die
Jahre schwankend nur zwischen 14 und 16 Prozent, der Durchschnitt
der EU- ebenso wie der OECD-Linder liegt bei circa 22 Prozent. Die
USA erreichen 29 Prozent und Grofibritannien 32 Prozent, also fast
ein Drittel des Gesamtexports. Das deutet darauf hin, dass der direkte
Export fiir deutsche Dienstleister noch Wachstumspotenziale birgt.
Im Vergleich dazu liegen die Anteile der inkorporierten Dienstleis-
tungen in Deutschland hoher als in den Vergleichslindern.

Besonders lohnende Branchen innerhalb des Tertidren Sektors sind
unter anderen die hier im Buch beschriebenen Branchen:

*  Architektur-, Planungs- und Beratungsdienstleistungen
* IT- und Industriepriifdienstleistungen

* Freizeit- und Gesundheitsdienstleistungen

* Transport- und Logistikdienstleistungen
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sowie natiirlich auch Schulungs- und Trainingsdienstleistungen. Vie-
le dieser Dienstleistungen werden direkt, inkorporiert, in Form un-
ternehmensnaher Dienstleistungen, als Beratungsleistung oder auch
in Form von Lizenzen erbracht.

Steigerung des Umsatzanteils im Auslandsgeschift

Will ein produzierendes Unternehmen sein Auslandsgeschift ausbau-
en, bietet sich ihm eine Fiille von Informationsangeboten. Speziell fur
Dienstleistungsunternehmen sind die Hilfestellungen dagegen noch
sparlich. Die Gruppe der Dienstleister ist sehr heterogen, Dienstleis-
tungsunternehmen im Planungs-, Wartungs-, Gesundheits- oder bei-
spielsweise im IT/DV-Dienstleistungssektor agieren im Ausland sehr
unterschiedlich und die Anforderungen fiir das Auslandsgeschift
sind folglich sehr verschieden. Die Erbringung einer Dienstleistung
vor Ort im Ausland ist hdufig die Regel und die unternehmerischen
Ablaufprozesse unterscheiden sich daher gegeniiber einem typischen,
@ weitgehend standardisierten Warenexport aus dem Inland. Das heifit, @
es gibt einerseits den Dienstleistungsexport (Erbringung der Leistung
im Inland) und andererseits die Erbringung einer Dienstleistung im
Ausland und sehr hiufig eine Mischform.

Innerhalb der kommenden fiinf Jahre wollen Dienstleister ih-
ren Anteil des Auslandsumsatzes um zehn Prozent erhohen. Ob
sich dabei bewihrte Erfolgsfaktoren aus dem Warenexport auf den
Dienstleistungsexport iibertragen lassen und wo es Unterschiede zu
Industrieunternehmen gibt, wird nun in aller Kiirze beleuchtet.

Durch die Konzentration von Industrieunternehmen auf ihre
Kernkompetenzen hat seit 1997 der Trend zum Outsourcing sehr
zugenommen. Aus diesem Grund und durch die gestiegenen An-
forderungen der Kunden um das eigentliche Produkt herum ha-
ben dazu gefiihrt, dass produktbegleitende Dienstleistungen enorm
an Bedeutung gewonnen haben. Immer mehr unternehmensnahe
Dienstleistungen werden entwickelt und auch Zweit- beziehungs-
weise Drittkunden zur Verfugung gestellt. Die Entwicklung weg vom
urspriinglichen Mutterunternehmen fithrte so dazu, dass Export be-
ziehungsweise Know-how fur das Auslandsgeschift selbst aufgebaut
werden muss, was gerade fiir Dienstleister, die in der Betrachtung von
Unternehmensgrofien eher zu den Kleineren gehoren, schwierig ist.
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Noch immer geht ein grofler Teil der Dienstleistungen schon tber
die Vorleistung in den Export — quasi im Paket mit den Waren. Zu-
nehmend folgt auch der ,,neue Dienstleistungsexport den Warenex-
porten, vor allem in den Bereichen der Hochtechnologie. Deutsches
Know-how —egal ob Ingenieur-, Beratungs- oder Planungswissen —ist
gefragt. Dies wird auch dadurch bestitigt, dass die Dienstleistungsun-
ternehmen ihr Auslandsgeschift aktuell als erfolgreich einschitzen.
Zudem bewerten Sie die Entwicklungen der kommenden zwolf Mo-
nate — auf hohem Niveau — als iiberdurchschnittlich positiv.

Tipps und Erfahrungen fiir Dienstleistungsunternehmen

Hauptmotiv fiir eine Beschiftigung mit dem Ausland ist die Erschlie-
Bung neuer Absatzmirkte. Die Internationalisierung von Dienstleis-
tungsunternehmen begann deutlich spiter beziehungsweise beginnt
erst jetzt. Wichtig ist daher, dass im Auslandsgeschift erfahrene Mit-
@ arbeiter, nicht nur wegen der interkulturellen ,,Fallen, im Unterneh- @
men beschiftigt sind beziehungsweise zu Rate gezogen werden. Nicht
selten rechnet man schon fest mit dem Auftrag, wie in Deutschland
gewohnt, beachtet aber kleine auslandstypische Details nicht und in-
terpretiert Aussagen falsch, so dass der Spruch: ,,Aufler Spesen nichts
gewesen dann leider zutrifft.

Gute Vorbereitung des Auslandsengagements

Die Erfahrung zeigt, Auslandsgeschift erfordert eine griindliche, et-
wa ein- bis zweijdhrige Vorbereitungszeit. Die Dauer und damit ein-
her gehende Kosten werden dabei fast immer unterschitzt. Es gilt, je
besser und intensiver die Marktkenntnisse sind, desto erfolgreicher
verlduft das Auslandsgeschift.

Die hohen Kosten (Steuern und Abgaben) in Deutschland spie-
len eine weniger wichtige Rolle als bei Industrieunternehmen, wenn
man die Motive fiir ein Engagement im Ausland betrachtet. Die
Auslandsinvestitionen sind gegeniiber dem produzierenden Gewer-
be logischerweise deutlich niedriger und liegen bei drei Viertel der
Dienstleistungsunternehmen unter 200.000 Euro. Auslandsmark-
te zum Einkauf giinstiger Vorleistungen oder Produkte zu nutzen,
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ist noch nicht ausgeprigt, aber zunehmend erkennbar. Dass Ent-
wicklungsleistungen im Ausland eingekauft und die Forschung und
Entwicklung von Zukunftstechnologien auch im Ausland forciert
werden, ist nicht erst bekannt, seitdem beispielsweise Indien seine
Informatiker ins Rennen schickt. Die international zunehmende
Zahl von Universititen und Hochschulen sowie Investitionen in
Forschung und Entwicklung in vielen Lindern bieten Unternehmen
heute weltweit Zugang zu gut ausgebildeten Studenten. Mit der welt-
weiten Vernetzung, unter anderem mit schnellen Glasfaserkabeln
und vielen aufstrebenden Arbeitssuchenden, stehen so den hiesigen
Unternehmern fiir ihre Projekte durch die Zeitverschiebung tiglich
24 Stunden Ressourcen zur Verfiigung.

Besondere Regionen und Markte fiir Dienstleistungsunternehmen

Aber auch ohne Nutzung dieser Moglichkeiten finden Dienstleis-
tungsunternehmen mit ihren heimischen Mitarbeitern noch iber-
) durchschnittliches Geschiftspotenzial im Ausland. Entgegen der )
hiufig geduerten Meinung, dass Dienstleistungsunternehmen nur
in raumlicher Ndhe zum deutschsprachigen Heimatmarkt aktiv sind,
ist festzustellen, das eher das Gegenteil der Fall ist — natiirlich in
Abhingigkeit zu der im Einzelnen angebotenen Dienstleistung. Im
Dienstleistungsbereich spielen der Mittlere und Nahe Osten sowie
Asien und hier Indien sowie Linder wie Russland, Australien, Ruma-
nien und Bulgarien im Vergleich zum Bereich der Industrie verhilt-

nismifig gesehen eine bedeutendere Rolle.

Auch bei der Frage, welche Mirkte sich zukiinftig tiberdurch-
schnittlich entwickeln, sind die genannten Regionen sowie die Tiirkei
von Bedeutung, aber auch Zentral- und Osteuropa sowie die USA blei-
ben weiterhin wichtige Markte. Innerhalb Europas sind neben Oster-
reich, Schweiz und den Niederlanden noch Belgien, Luxemburg sowie
Italien und Frankreich fiir die Dienstleister von grof3em Gewicht.

Internationalisierung benotigt Zeit, aber im Vergleich zum ver-
arbeitenden Gewerbe ist die Vorbereitungszeit und der Investiti-
onsaufwand fiir den Markteintritt deutlich kiirzer, was erklirt, dass
eine Landerauswahl weniger aus strategischen oder Entwicklungsge-
sichtspunkten getroffen wird, sondern viel hiufiger aus dem Kun-
denwunsch oder der Wettbewerbssituation resultiert.

| | Export von Dienstleistungen3.indd 17 @ 10.11.2006 17:32:08 | |



S ¢ (IR T

18 STATUS QUO

Kooperationen mit Partnern und Mitarbeiter-Know-how

Zur Gewinnung von Marktinformationen hat die eigene Reise eine
hohe Bedeutung, ebenso der Besuch von Messen als auch das Heran-
ziehen von externen Beratungsleistungen. Bei Industrieunternehmen
sind der Export und die eigene Niederlassung im Fokus, Dienstleis-
tungsunternechmen dagegen arbeiten verstiarkt iiber Kooperations-
partner, Joint Venture und Allianzen, auch aufgrund der finanziellen
Ausstattung und der auftrags- und projektbezogenen Geschifte. Fiir
Dienstleister ist die Marktbearbeitung und das Finden von Kontak-
ten aufgrund der genannten Strukturen ein gréleres Problem als bei
Industrieunternehmen, wodurch die Wahl des richtigen Partners ei-
ne ganz besondere und wichtige Rolle einnimmt.

Ein entscheidender Erfolgsfaktor sind qualifizierte Mitarbeiter.
Das gilt fiir Industrieunternehmen, insbesondere aber fiir Dienstleis-
tungsunternehmen. Hier ist die Dienstleistung selbst das Produkt. Die
Service-/Produktanpassungen fiir die auslindischen Kundenanfor-

) derungen miissen fachgerecht umgesetzt werden. Da im Auslandsge- )
schift fiir Verhandlung, Vertragsgestaltung, Zahlung etc. zusitzliche
spezielle Erfahrungen gebraucht werden, sind diese ergdnzend not-
wendig und erschweren die Rekrutierung von Mitarbeitern weiter.

Summa Summarum gibt es eine Vielzahl von Faktoren, die neben der
eigentlichen Leistungserbringung erganzend im Auslandsgeschift zu
betrachten sind. Fiir kleinere oder mittelgrofle Unternehmen (KMUs)
stellt dies eine grofle Herausforderung dar. Dienstleister verpassen
auch auf Basis der vermeintlich iiberschaubaren Firmengrofle ein
Geschiftskonzept speziell fiir das Ausland zu erstellen. Hiufig orien-
tiert man sich an Industrieunternehmen, die meist auch die Kunden
sind und tibersieht, dass sich das eigene Konzept dienstleistungsange-
passt deutlich unterscheiden muss.

Informationsangebot und Herausforderungen fiir Dienstleister
Wenn es um Unterstiitzung und Informationen iiber auslindische

Mirkte geht, vertraut man gerne auf den Rat von Geschiftspart-
nern, aber auch auf die Industrie- und Handelskammern (IHKs).

| | Export von Dienstleistungen3.indd 18 @ 10.11.2006 17:32:08 | |



S ¢ (IR T

ERFOLGSFAKTOREN FUR DIENSTLEISTER 19

Interessant ist, dass staatliche Institutionen, wie Botschaften und die
Wirtschaftsministerien, fiir Dienstleistungsunternehmen eine grofie-
re Bedeutung als fir Industrieunternehmen haben. Sicherlich aber
mussen alle Institutionen noch stirker Leistungen speziell firr Dienst-
leistungsunternehmen ausarbeiten und anbieten.

Anforderungen hierfiir ergeben sich aus den Problemfeldern, die
sich weitgehend mit denen von produzierenden Unternehmen de-
cken. Die Spitzenposition bei den generellen Problemen erreicht ,,die
Suche beziehungsweise die Auswahl des richtigen Partners®, dicht ge-
folgtvon den ,,Problemen mit der Konkurrenz®. Des Weiteren sind die
wdeutschen Preise“ im Verhiltnis hoch und die fehlenden ,,Kontakte*
werden hiufig als Problem im Auslandsgeschift erkannt. Schwierig-
keiten bereiten auch die Marktbearbeitung und die Finanzierung, die
fiir die mittelstandisch organisierten Dienstleistungsfirmen ein stér-
keres Problem als fiir die Industrieunternehmen darstellen.

Zum Thema Marktbearbeitung ist festzustellen, dass Dienstleis-
tungsunternehmen noch stark ihren deutschen Partnern ins Ausland
@ folgen. Thre ,,Services® werden noch zu wenig direkt bei auslindischen @
Firmen angeboten, dennoch, so zeigt das Wachstum in 2005 von 7,4
Prozent und das Wachstum im ersten Halbjahr 2006 von 9,2 Prozent,
sind Erfolgschancen im Auslandsgeschift fiir Dienstleistungsunter-

nehmen weiter vorhanden.

Trotz aller Risiken und Probleme im Ausland agieren die Unter-
nehmen tiberaus erfolgreich wie die Zahlen zeigen. Was macht aus
Sicht der Unternehmen diesen Erfolg aus?

Wichtige Faktoren fiir den Erfolg im Auslandsgeschift

Die wichtigsten Faktoren, die im Auslandsgeschift fiir den Erfolg des
Unternehmens ausschlaggebend sind, werden hier aufgefiihrt:

Wahl des richtigen Geschiftspartners im neuen Zielmarkt
Produktqualitit

Qualifizierte Mitarbeiter

Marktkenntnisse, gute Kontakte und Netzwerke

Das richtige Geschiftskonzept

After Sales Services

SV b

| | Export von Dienstleistungen3.indd 19 @ 10.11.2006 17:32:09 | |



S ¢ (IR T

20 STATUS QUO

Wahl des richtigen Geschiftspartners im neuen Zielmarkt

Fiir 61 Prozent der Dienstleistungsunternehmen ist dies der wich-
tigste Erfolgsfaktor. Insbesondere auf den iiberseeischen Zielméarkten
hingt der Geschiftserfolg mafigeblich vom richtigen Partner ab. Vor
allem fiir die Geschiftsaufbauphase im Ausland ist die Auswahl geeig-
neter Partner eine der wichtigsten Herausforderungen, insbesondere
wenn es um die Zusammenarbeit mit losen Kooperationspartnern
und die Marktbearbeitung mit einer Reprisentanz geht. Die Vermitt-
lung von geeigneten Geschiftspartnern und die Unterstiitzung bei
der Geschiftsanbahnung im Ausland ist eine wichtige Aufgabe fiir
die THKs im Inland und die bilateral aufgestellten Auslandshandels-
kammern (AHKSs) im Ausland.

Produktqualitdt und qualifizierte Mitarbeiter

Die ,,Produktqualitit® ist fiir Dienstleister im Auslandsgeschift die
@ Nummer zwei. Bemerkenswert ist die Tatsache, dass dieser Erfolgs- @
faktor ohne Unterschiede in allen Zielregionen und unabhingig von
der Unternehmensgrofle stets eine Spitzenposition einnimmt. Die
Produkt-/Servicequalitit ist auch bei produzierenden Unternehmen
hoch angesiedelt, die Forschungs- und Entwicklungsaktivititen im
Ausland aufbauen wollen. Denn gerade die Qualitit und die Anpas-
sung der Produkte auf die jeweiligen Marktanforderungen sind ganz
entscheidend vom Kenntnisstand des Entwicklungsbereichs im Un-
ternehmen abhingig. In diesem Zusammenhang sind ,,qualifizierte

Mitarbeiter* ein weiterer Erfolgsfaktor.

Marktkenntnisse, gute Kontakte und Netzwerke

Wie entscheidend gute Kontakte und Netzwerke fiir den Erfolg des
Auslandsgeschifts sind, zeigt die Tatsache, dass die Unternehmen
diesen Faktor an die dritte Stelle gesetzt haben. Fiir die Wahl der
richtigen Geschiftspartner spielen unter anderem bei den meisten
der befragten deutschen Unternehmen personliche Kontakte und
Netzwerke eine wichtige Rolle. Diese entstehen hauptsachlich durch
individuelle Reisetdtigkeiten in die Zielregionen und eigene Messe-
tatigkeiten. AufSerdem werden auch Informations-, Erfahrungsaus-
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tausch- und Beratungsanbote der IHKs und der AHKSs in Anspruch
genommen. Als besonders wichtig wird dieser Erfolgsfaktor von gro-
Beren Unternehmen genannt, insbesondere wenn die Geschifte mit
Kooperationspartnern oder mit einem Joint Venture getitigt werden.
Besonders auf den weiter entfernt liegenden Mirkten (Osteuropa,
Asien, Lateinamerika, Afrika) sind gute Kontakte und Netzwerke un-
ersetzlich.

Spezifisches Konzept fiir den Zielmarkt

Ein spezifisches ,,Geschiftskonzept® ist ein weiteres wichtiges Fun-
dament zum Erfolg im Ausland, und zwar durchweg fiir alle Ziel-
regionen und Geschiftsformen. Hiufiger als im Durchschnitt aller
Unternehmen kommt es bei den Dienstleistern auf das spezifische
Geschiftskonzept an. Im Allgemeinen spielt bei jedem Auslandsen-
gagement der ,,Business-Plan“ eine wichtige Rolle, der neben der
Geschiftsidee und dem Geschiftsziel, der Marktanalyse und der Stra-
) tegie, einem Marketing- und Vertriebsplan und/oder Einkaufsplan )
auch einen soliden Finanzplan enthilt sowie die rechtlichen Rah-
menbedingungen des jeweiligen Landes berticksichtigt. Damit sind
die Weichen gestellt, die Internationalisierung — bei einer kontinuier-
lichen Kontrolle des Prozesses — zum Erfolg zu fithren.

After Sales Service

Auf dem sechsten Platz der Erfolgsfaktoren noch vor dem Preis steht
der ,,Service® vor Ort. Dies korrespondiert mit der hohen Produkt-
und Servicequalitit, die in vielen Fillen entscheidende Erfolgsmerk-
male (im Vergleich zu den auslindischen Konkurrenzprodukten)
darstellen. Made in Germany, deutsche Ingenieurdienstleistungen
und der damit verbundene Qualitdtsanspruch haben einen guten Na-
men auf auslindischen Markten. Aber neben einem guten Produkt
kommt es immer mehr auch auf guten Service im Umfeld an. Auch
hierzu benotigen Unternehmen gute Mitarbeiter, die qualifiziert und
kompetent den nétigen Service vor Ort beim Kunden umsetzen kon-
nen. Speziell in den Regionen Lateinamerika und Afrika ist Service
von grofier Bedeutung.
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Anmerkung: Die oben genannten Aussagen beruhen auf der DIHK Um-
frage ,,Going International 2006, welche die gleichnamige Umfrage
von 2005 fortfithrt. An der bundesweit angelegten Studie hatten 4.400
Unternehmen aus verschiedenen Sektoren teilgenommen, darunter 17,2
Prozent Dienstleistungsunternehmen.

Tassilo Zywietz
Geschiiftsfiihrer Geschiftsfeld International
IHK Region Stuttgart

Tassilo Zywietz, geboren1961, absolvierte das Studium zum Diplom
Betriebswirt (FH) mit Schwerpunkt Absatz- und Auflenwirtschaft.
) Bis 1992 arbeitete er bei Telefunken electronic als Landerreferent, )
anschlieflend als stellvertretender Vertriebsleiter Europa und spiter
als Leiter einer Devision fiir elektronische Bauteile. Von 1996 bis
2000 war er in der Logistik-Branche bei DHL Worldwide Express
Frankfurt als Business Center Manager titig. Zudem fungierte er als
Stellvertreter des Area Directors und war Mitglied im Aufsichtsrat.
Seit 2000 ist er Geschiftsfithrer im Geschiftsfeld International bei der
IHK Region Stuttgart.
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1.2 Situationsanalyse - Dienstleistungsexport
in Deutschland

Dr. Thomas Stahlecker

Bis in die 60er Jahre hinein bildete der industrielle Sektor die Basis
wirtschaftlicher Aktivititen. In den vergangenen Jahren und Jahr-
zehnten zeichnet sich jedoch immer stirker ein Wandel ab, der von
der Industriegesellschaft weg und hin zu einer Dienstleistungsgesell-
schaft verlduft. Insgesamt ist die volkswirtschaftliche Bedeutung des
Dienstleistungssektors deutlich gestiegen. Hierbei beschrianken sich
Dienstleistungen schon lange nicht mehr nur auf klassische Handels-
tatigkeiten und sind nicht nur blof3e Begleiterscheinungen komplexer
Produkte. Sie konnen selbst eigenstindige ,,Produkte® sein, abhin-
gig und geprigt vom Know-how des Anbieters. So genannte ,neue
Dienstleister reichen von der Unternehmensberatung und dem Un-
ternehmensservice, von der Informations- und Kommunikations-
) wirtschaft tiber die Bildungsbranche und Finanzdienstleistungen bis )
hin zur Immobilien-, Gesundheits- und Freizeitwirtschaft. Das Spek-
trum stellt eine extrem heterogene Gruppe von Dienstleistungsfunk-
tionen dar. Unter ihnen kommt den so genannten wissensintensiven
und technologischen Dienstleistungen (z.B. FuE-Dienstleistungen,
Ingenieurdienstleistungen, technische Dienste, Softwareentwicklung
etc.) eine zunehmend wichtige Bedeutung fiir die (regional-)okono-
mische Erneuerung im Allgemeinen und die industrielle Modernisie-
rung im Besonderen zu.

Die zunehmende Bedeutung des Dienstleistungssektors fir wirt-
schaftliches Wachstum und Beschiftigung in den ,reifen® Volkswirt-
schaften macht sich auch im grenziiberschreitenden Handel und der
darin zum Ausdruck kommenden Vertiefung der internationalen
Arbeitsteilung bemerkbar. In der 6konomischen wie in der sozialwis-
senschaftlichen Debatte bis weit in die 80er Jahre galten Dienstleistun-
gen als wenig rationalisierbar und stark ortsgebunden, was die ,,grof3e
Hoffnung der Beschiftigungspolitik® begriindete. Eine rasante Ver-
breitung moderner Informations- und Kommunikationstechnologi-
en, die Aufhebung administrativer Marktregulierungen', das durch

1 So ist vor allem auf das von den WTO-Mitgliedern 1995 beschlossene ,, General Agreement
on Trade in Services“ (GATS) zu verweisen. GATS stellt den bisher ambitioniertesten Versuch
zur Liberalisierung beziehungsweise Offnung der internationalen Dienstleistungsmirkte dar.
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Innovationsaktivititen bedingte Hinzutreten neuer Dienstleistungen
sowie die zunehmende Mobilitit von (qualifizierten) Arbeitskriften
beziehungsweise an Personen gebundenen Wissens haben inzwischen
dazu gefiihrt, dass Dienstleistungen zunehmend aus lokalen Inter-
aktionszusammenhingen ,entankert” und international gehandelt
werden. Eine zu beobachtende breit angelegte Zunahme der Interna-
tionalisierung und Kapitalintensivierung des Dienstleistungssektors
(z.B. Durchfithrung von eigenstindigen Dienstleistungen auflerhalb
der Landesgrenzen) fithrt dazu, dass die Vorstellung von der Einheit
von Herstellung und Konsum einer Dienstleistung (uno actu-Prin-
zip) selbst fiir Bereiche wie Beratungs-, Gesundheits-, Bildungs- und
Pflegedienstleistungen keine absolute Giiltigkeit mehr besitzt.

Formen der Internationalisierung von Dienstleistungen

Der internationale Austausch von Dienstleistungen vollzieht sich so-
@ mit nicht nur grenziiberschreitend in direkter Form, sondern auch @
iiber andere Formen wie die Prisenz vor Ort, sei es als Tourist, als
Gewerbetreibender oder in Form einer Niederlassung (Stille, 2004).
Welche Form des internationalen Austauschs von den Unterneh-
men gewihlt wird, hingt unter anderem von den Charakteristiken
der spezifisch angebotenen Dienstleistung und von den technisch
organisatorischen Moglichkeiten ihrer Erbringung ab. Das ,,General
Agreement on Trade in Services“ (WTO, 1994) unterscheidet vier
Erbringungsarten (,modes of supply) des internationalen Dienst-

leistungshandels:

1. Grenzuberschreitende Erbringung oder direkter Export/
Import

2. Konsum im Ausland

3. Erbringung einer Dienstleistung durch kommerzielle Prisenz
(z.B. iber Zweigniederlassungen oder Tochterunternehmen)

4. FErbringung einer Dienstleistung durch die ,temporire Mig-
ration einer natiirlichen Person (dies ist oftmals bei Freibe-
ruflern, die ihre Dienstleistung im Land des Konsumenten
erbringen, der Fall)
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Weiterhin werden Dienstleistungen indirekt iiber Vorleistungen
(oftmals ,,in Waren inkorporiert®) oder produktbegleitend, quasi als
»Dienstleistungshiille um ein Produkt, international gehandelt.

Die Situation fiir Deutschland

Auch wenn man die Tourismusausgaben isoliert, weist Deutschland
beim direkten Handel mit Dienstleistungen einen negativen Saldo
auf und ist somit Nettoimporteur von Dienstleistungen. Dies trifft
auf alle untersuchten Dienstleistungsbereiche (wissensintensive,
technologische, unternehmens- und personenbezogene Dienstleis-
tungen) gleichermafen zu. Deutschland ist in allen diesen Bereichen
ytraditionell“ Nettoimporteur. Die absoluten Zahlen beliefen sich im
Jahr 2002 fiir die wissensintensiven Dienstleistungen auf ein Defizit
von 9,6 Milliarden US-Dollar, fiir die technologischen Dienstleistun-
gen auf 5,6 Milliarden US-Dollar und fiir die unternehmensorien-
) tierten Dienstleistungen auf 12,9 Milliarden US-Dollar. Die Salden )
des Zahlungsvolumens konnten sich lediglich zwischen 2001 und
2002 fur die wissensintensiven und technologischen Dienstleistun-
gen verbessern, bleiben jedoch nach wie vor negativ.> Bemerkenswert
ist die Verringerung des absoluten Saldos bei den wissensintensiven
Dienstleistungen zwischen 2001 und 2002 von einem Defizit von 19
Milliarden US-Dollar auf ein Defizit von nur noch 9,6 Milliarden US-
Dollar. Der negative Saldo reduzierte sich somit. Ob sich in der Zwi-
schenzeit eine weitere Verbesserung in diesem Bereich abgezeichnet
hat, kann mit den vorliegenden Daten nicht belegt werden.

Beim Vergleich mit wichtigen Wettbewerbern (z.B. Grof3britan-
nien, USA oder Frankreich) findet sich Deutschland am unteren En-
de der Vergleichsliander. Fir technologische Dienstleistungen deutet
sich fir Deutschland seit 2002 jedoch ein leichter Aufwirtstrend an
(so entwickeln sich insbesondere die Ingenieurdienstleistungen posi-
tiv). Die Abbildungen 1 bis 4 stellen die Einnahmen, Ausgaben und
die Salden des Dienstleistungshandels fiir ausgewdhlte Lander dar.

Beim Handel mit Patenten und Lizenzen sowie EDV-Dienstleis-
tungen kann Deutschland hingegen positive Salden (in Prozent des
halben Zahlungsvolumens) mit Landern in Siideuropa und Mittel-

2 Zur Position Deutschlands im Handel mit technologischen Dienstleistungen vgl. auch Gehr-
ke, Legler (2004) und Krawczyk et al. (2004).
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und Osteuropa verbuchen. Allerdings schneiden auch hier die USA
und Grof3britannien noch besser ab. Beim Handel mit Ingenieur- und
FuE-Dienstleistungen ist Deutschland bezogen auf diese Landergrup-
pe tiberwiegend Nettoimporteur. Offensichtlich sind Kostenvorteile,
ein recht hohes Qualifikations- und damit verbunden Qualititsni-
veau sowie Vorteile aus der riumlichen Nihe zu diesen Liandern hier-
fiir ausschlaggebend.

Einnahmen, Ausgaben und Salden des Dienstleistungshandels

Abbildung 1: Deutschland
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Abbildung 2: GrofSbritannien
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Quelle: Fraunhofer ISI
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Abbildung 3: Frankreich
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Abbildung 4: USA
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Quelle: Fraunhofer ISI

Direkter Dienstleistungshandel Deutschlands im Verhiltnis zu
weiteren Erbringungsarten

Trotz der aufgezeigten Schwichen Deutschlands beim direkten
Dienstleistungsexport, ist auf ein tiberdurchschnittliches Volumen
deutscher Vorleistungsexporte, im Sinne von in Waren (und Dienst-
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leistungen) ,inkorporierter Dienstleistungen zu verweisen. In kei-
nem anderen Land sind die indirekten Exporte dieser Art grofler
als die direkten Dienstleistungsexporte. Offensichtlich profitieren
Dienstleistungsunternehmen in einem betrachtlichen Umfang von
den Erfolgen deutscher Unternehmen des Verarbeitenden Gewer-
bes auf den Weltmirkten beziehungsweise haben einen wesentli-
chen Anteil an diesen Exporterfolgen. Welchen quantitativen Beitrag
deutsche Dienstleistungsunternehmen als Vorleistungslieferanten im
Verhiltnis zu auslindischen Anbietern leisten, kann aus Griinden
der Datenverfiigbarkeit nicht beziffert werden. Es scheint jedoch die
Vermutung nahe liegend, dass die unterdurchschnittliche Prisenz
deutscher Dienstleistungsunternehmen auf den Auslandsmirkten
— zumindest im Sinne direkter Exporttitigkeiten — die Konsequenz
einer auf den (industriellen) Binnenmarkt gerichteten Strategie ist.

Bildlich gesprochen erlangt der Grofiteil deutscher Dienstleis-
tungsanbieter quasi im ,Huckepack-Prinzip“ den Zutritt zu inter-
nationalen Mirkten. Die vorleistungsbeziehenden Unternehmen des

) Verarbeitenden Gewerbes und auch des Dienstleistungssektors selbst, )

iibernehmen, indem sie sich mit einem Kranz von Dienstleistungs-
unternehmen umgeben, die Funktion von ,,hub-firms* fiir eben diese
Unternehmen.

Auslandsinvestitionen iiberwiegend aus dem Verarbeitenden Gewerbe

Die grofle Bedeutung des deutschen Verarbeitenden Gewerbes fiir die
Internationalisierung von Dienstleistungen konnte auch auf Basis der
Analyse der Direktinvestitionstitigkeiten bestitigt werden. Ein Ab-
gleich der Direktinvestitionstitigkeiten zwischen Wirtschaftszweigen
des Investors und Wirtschaftszweigen der Investitionsobjekte zeigte,
dass ein erheblicher Anteil der Auslandsinvestitionen im Dienstleis-
tungssektor aus dem Verarbeitenden Gewerbes stammt.

Basierend auf Daten tiber den Umsatz deutscher Tochterunter-
nehmen in den USA wurde belegt, dass es insbesondere die deutsche
Industrie ist, die dort Dienstleistungen (und zwar schwerpunktmiflig
technologische Dienstleistungen) anbietet. Obwohl Daten zu Aus-
landsumsitzen deutscher Tochterunternehmen in anderen Zielldn-
dern/-regionen nicht vorliegen, besteht die begriindete Vermutung,
dass die Stirken der deutschen Industrie auf den Weltmérkten und
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die von ihr vorangetriebene Internationalisierung von Dienstleistun-
gen komplementir zueinander sind. Dies kann sowohl auf unterneh-
merische Diversifizierungsmafinahmen hindeuten als auch auf die
zunehmende Bedeutung produktbegleitender Dienstleistungen. Letz-
tere diirften insbesondere mit Blick auf die Erschlieffung beziehungs-
weise Absicherung von Auslandsmirkten zukiinftig an Bedeutung
gewinnen. Die Notwendigkeit der kommerziellen Priasenz produkt-
begleitende Dienstleistungen anbietender Unternehmen wird seitens
der Giiter exportierenden Unternehmen zunehmend erkannt.

Wachstum durch die ErschlieBung auslandischer Méarkte

Fiir die zukiinftige Entwicklung einer exportorientierten Dienstleis-
tungswirtschaft wird es wesentlich darauf ankommen, ob seitens der
Dienstleistungsunternehmen und Unternehmen des Verarbeitenden
Gewerbes gleichermafien eine ,,Entankerung® aus regionalen Inter-
) aktionszusammenhingen angestrebt wird und bisherige institutio- )
nell stabilisierte Innovations- und Produktionsbeziehungen aufgelost
werden. Sicherlich diirften junge Dienstleistungsunternehmen zu-
nichst von engen Bindungen an einzelne (Grof3-)Unternehmen in
raumlicher Nihe profitieren.

Ein langfristiges Wachstumsziel — mit entsprechenden einzel- und
gesamtwirtschaftlichen Vorteilen — wird zukiinftig jedoch verstarkt
von der Fihigkeit abhingen, internationale Markte direkt oder in-
direkt (z.B. iiber Direktinvestitionen) zu erschlieflen. Eine zu starke
Fokussierung von Dienstleistungsunternehmen auf die Belieferung
regionaler oder nationaler Kunden beinhaltet die Gefahr, dass inter-
nationale Mirkte vernachldssigt und wenig systematisch bearbeitet
werden. Basierend auf eigenen empirischen Untersuchungen hat sich
fiir Deutschland genau dieser Verdacht erhirtet.

Zugespitzt formuliert sind deutsche Dienstleistungsunternehmen
entweder auf die Versorgung des heimischen Marktes ausgerich-
tet, oder werden von deutschen Unternehmen des Verarbeitenden
Gewerbes als Tochterunternehmen im Ausland gegriindet. Letztere
sind zumindest in den USA auflerordentlich erfolgreich und diirften
die heimische Wettbewerbsposition der Mutterunternehmen auch
absichern. Internationalisierungsaktivititen des deutschen Dienst-
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leistungssektors selbst (mit Ausnahme des Finanzsektors und von
Beteiligungsgesellschaften) sind fiir Deutschland im Vergleich mit
wichtigen Wettbewerbern derzeit jedoch noch unterdurchschnittlich
ausgeprigt. Mit Blick auf zukiinftige Internationalisierungsaktivita-
ten diirften insbesondere deutsche technologische Dienstleistungs-
unternehmen verstarkt in Erscheinung treten.

Dr. Thomas Stahlecker
Fraunhofer-Institut fiir System-

und Innovationsforschung (ISI), Karlsruhe

Thomas Stahlecker studierte Wirtschaftsgeographie, Internationa-
) le Technische und Wirtschaftliche Zusammenarbeit sowie Geogra- )
phie an der RWTH-Aachen. 1998 erhielt er sein Magister-Artium.
Im Jahre 2005 promovierte er zum Thema ,Regionale Bindungen
im Griindungs- und Entwicklungsprozess wissensintensiver Dienst-
leistungsunternehmen®. Wihrend seiner beruflichen Laufbahn war
er als wissenschaftlicher Mitarbeiter in der Akademie fiir Technik-
folgenabschitzung zu Baden-Wiirttemberg titig. Seit Mai 2000 ist
er wissenschaftlicher Mitarbeiter in der Abteilung ,Regionen und
Marktdynamik® des Fraunhofer-Instituts fiir System- und Innova-
tionsforschung (ISI), Karlsruhe. Seine derzeitigen Forschungs- und
Interessenschwerpunkte befassen sich mit wissensbasierter Dienstleis-
tungswirtschaft, technologieorientierten Unternehmensgriindungen,
Innovationsindikatorik sowie Innovations- und Technologiepolitik.
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1.3 Internationalisierungsaktivitdten von
Dienstleistungsunternehmen

Dr. Josephine Hofmann, Walter Ganz
Dienstleistungsoffensive Baden-Wiirttemberg

Das Wirtschaftsministerium Baden-Wiirttembergs will in enger
Kooperation mit den Wirtschaftsorganisationen im Rahmen der
Dienstleistungsoffensive Anstofle geben, aktiv begleiten und mo-
derieren. Es soll der Strukturwandel mitgestaltet und in dem sehr
heterogenen Dienstleistungsbereich mit spezifischen und an die je-
weilige Branche angepassten Mafinahmen dazu beigetragen werden,
ungenutzte Wachstums- und Beschiftigungspotenziale zu erschlie-
Ben. Dabei werden die Arbeiten von dem Gedanken getragen, dass
es insgesamt fiir die Dienstleistungsunternehmen wichtig ist, nicht
nur Aufholstrategien zum Beispiel im Vergleich zu den europdischen
@ oder us-amerikanischen Nachbarn zu entwickeln, sondern auch ori- @
gindre Vorsprungsstrategien herauszuarbeiten, die die spezifischen
Voraussetzungen des Landes aufgreifen, Stirken positiv unterstiitzen
und Wachstumschancen in der Dienstleistungswirtschaft, vor allem
mit einer Internationalisierung der Dienstleistungen, noch mehr
nutzen. Es gilt, die Dienstleistungsorientierung insgesamt zu stirken,
neue Dienstleistungsmirkte zu entwickeln und neue Formen ihrer
Bereitstellung, beispielsweise in regionalen Netzwerken, zu unter-
suchen und mit zukunftsoffenen Geschiftsmodellen zu hinterlegen.
Der Export von Dienstleistungen beziehungsweise die Internationali-
sierung der Tétigkeiten von Dienstleistungsunternehmen spielt dabei
eine wichtige Rolle, da er gegeniiber anderen traditionellen Branchen
noch ein erhebliches Entwicklungspotenzial hat.

Zielsetzung des Gutachtens ,,Export und Internationalisierung
von Dienstleistungen*

Im Projekt ,,Export und Internationalisierung von Dienstleistungen®
ging es darum, die fiir die gesamte Wirtschaft Baden-Wiirttembergs
nachgewiesene Stirke im Export auf ihre Ubertragbarkeit auf den
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Dienstleistungssektor zu tiberpriifen. Damit lagen die Schwerpunkte
der Fraunhofer-IAO-Studie, die von 2004 bis 2005 angelegt war, in
der Gewinnung von Praxismeinungen, der Analyse guter Fallbeispie-
le aus vier Wachstumsbereichen sowie in einer eigenen breiten Erhe-
bung bei den Auslandshandelskammern, die in 54 Lindern weltweit
durchgefithrt wurde. Zudem wurden nationale und internationale
Fachzeitschriften sowie wissenschaftliche Konferenzen ausgewertet.

Motive der Internationalisierung/des Exports fiir Unternehmen

Die befragten Unternehmen stellen zumeist die Internationalisierung
beziehungsweise den Export als eine der wenigen Moglichkeiten des
Wachstums angesichts starkerer Spezialisierung auch in Deutschland
und einer wachsenden Konkurrenz heraus (z.B. Wachstumskrise in
der Baubranche fiir Architektur- und Bauleistungen, oder des schlep-
penden Wachstums der Nachfrage z.B. nach haushaltsnahen Dienst-
) leistungen). )

Hiufig und angesichts der Grofle der Mehrheit der Unterneh-
men auch folgerichtig ist die Internationalisierung des Dienstleis-
tungsunternehmens als Konsequenz der entsprechenden Richtung
der wesentlichen Kundenunternehmen. Diese auch in der Literatur
beschriebene ,Hucke-Pack-Strategie stellt sich als nahe liegende Va-
riante heraus. Nicht selten erfolgt nach dem erfolgreichen Einstieg
dann aber eine stirkere Systematisierung der Internationalisierungs-
aktivititen, was die Erarbeitung der notwendigen Marktinformatio-
nen, die Produktisierung, den Aufbau von Partnerschaften im Land
und das gezielte Recruiting angeht.

Die zunehmende Digitalisierung und Vernetzung stellen wesent-
liche Treiber fur die Internationalisierung von Dienstleistungsaktivi-
taten dar. Und zwar in mehreren Richtungen: Zum einen erlaubt sie
mehr und mehr die Erbringung der eigentlichen Dienstleistung im
Heimatland. Zum anderen erlaubt die Digitalisierung im Sinne ei-
ner zentralisierten und aktuellen Zurverfiigungstellung von zentralen
Arbeitsmaterialien, Plinen und Arbeitshilfen eine raschere Aktions-
fahigkeit vor Ort bei gleichzeitiger Qualititskontrolle.
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Vorgehensweise der Dienstleistungsunternehmen im Ausland

Die befragten Unternehmen zeigen erwartungsgemafd unterschied-
liche Strategien, die ausldndischen Mirkte zu erarbeiten. Vor allem,
wenn die Internationalisierungsstrategie schon linger verfolgt wird
und diese nicht mehr auf den Einzelfall, vor allem auf die Begleitung
von wesentlichen Kunden ins Ausland, begrenzt bleibt, werden die
Firmen systematischer in der Vorgehensweise. In allen Gespriachen
wurde die Wichtigkeit lokaler Ansprechpartner und im dortigen
Netzwerk verbundenen Personen und Institutionen betont.

Die verwendeten Informationsquellen sind sehr vielfiltig. Dazu
gehoren beispielsweise binationale Handelskammern oder Gesell-
schaften, gelegentlich auch Kammern oder einschligige Seminar-
anbieter (die z.B. den Umgang mit japanischen Geschiftsleuten
unterweisen). Auch ,befreundete” Unternehmen sind eine wichtige
Informationsquelle. Vor Ort haben die AHKSs eine wesentlich einfa-
chere Position, als sie dort als einer der wenigen ,,natiirlichen® Part-

) ner angesehen werden; in der Bundesrepublik haben die IHKs eine )
grofle Konkurrenz durch andere Berater und Informationsanbieter
kommerzieller und nichtkommerzieller Art.

Auch Fachanwilten kommt offensichtlich eine nicht unwesent-
liche Bedeutung zu; auffillig war in einem Gesprich die schlechte
Beurteilung der groflien und an und fiir sich internationalen Ge-
schiftsbanken, die sich hier offenbar wenig berufen fiihlen, als
Dienstleister aufzutreten. Eine Vermutung war hierbei auch, dass
die befragen Unternehmen offensichtlich nicht die kritische Grofle
aufweisen, um solche Betdtigungen zu rechtfertigen. Dabei erscheint
es auch wichtig, frithzeitig einheimische Mitarbeiter zumindest als
Verstirkung einer deutschen Geschiftsfithrung oder Leitung mit in
die Arbeit aufzunehmen. Ein Nebeneffekt dieser Vorgehensweise ist
dabei, damit die Lohnkostenunterschiede nutzen zu konnen, da diese
Mitarbeiter mit den vor Ort tiblichen Sitzen bezahlt werden.

Auffillig wenig genannt wird ein systematisches Auslandsmar-
keting, das die Unternehmen betreiben. Finige Fallstudienpartner
nennen dies als wichtigste niachste Stufe in der Systematisierung ih-
rer Tétigkeiten, das auf Auftritte in Veranstaltungen und bisher sehr
wichtige Mund-zu-Mund-Propaganda folgt.
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Wesentliche Schwierigkeiten

Die Gewinnung von gutem (deutschem) Personal, das, auch teilweise
tiber Jahre die Aufbauarbeit vor Ort leistet, ist gerade bei schwierigen
Mirkten und geopolitisch problematischeren Landern nicht einfach.
Damit einher geht der Aufbau eines systematischen Relocation-Rein-
tegrationsmanagements, das bisher vor allem bei kleinen und mittel-
staindischen Unternehmen noch wenig verbreitet ist. Beinahe logisch
erscheinen eine Reihe von Anpassungs- und Qualifizierungsproble-
men, die gemeistert werden missen: Sprachkenntnisse, die erwor-
ben werden miissen, die tatsichlich notwendigen linderspezifischen
Kenntnisse, die nicht jeder sofort aufweist und deren Aufbau schlicht
Zeit braucht.

Damit einher geht teilweise, aber auch sehr linderspezifisch, die
Schwierigkeit, fiir die notwendigen Aufgaben (z.B. Serviceleistungen
in der Anlagenwartung) geeignete qualifizierte Personen aus dem
jeweiligen Zielland zu finden. So berichtet zum Beispiel ein Fallstu-

) dienteilnehmer, dass es aufgrund der vollig unterschiedlichen Be- )
rufsbildungslandschaft in den USA und Siidamerika sehr schwer ist,
geeignete Fachkrifte zu rekrutieren, deren Beschiftigung auch be-
stimmte Servicestandards garantierbar machen.

Des Weiteren werden, auch wiederum abhingig von der geopoli-
tischen Lage, die unsicheren rechtlichen und gesamtwirtschaftlichen
Entwicklungen im Zielland als mogliche Schwierigkeitsquellen ge-
nannt. In Teilen werden auch willkiirliche Auflagen und Mafiregelun-
gen beklagt, die in der Wirkung hohen Schutzzéllen gleichkommen
(so z.B. die Forderung des Nachweises nationaler Ausbildungsginge,
um im Zielland titig werden zu konnen). Auch der unkontrollierte
Abfluss von Wissen und Know-how wird durchaus als Problem ge-
sehen, gegen das auch nur bedingt Mafinahmen eingeleitet werden
konnen.

Schlussbemerkung und Ausblick
Das Gutachten zielte mit seinem qualitativen empirischen Design

vorrangig auf die Exploration von subjektiven Einschitzungen zum
Themenfeld Dienstleistungsexport und Internationalisierung von
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Dienstleistern aus Sicht der AHKs und betrieblichen Experten. Es
konnte gezeigt werden, dass einerseits dem deutschen Dienstleis-
tungsexport schon eine respektable Positionierung zugeschrieben
wird, dass aber andererseits Potenziale noch nicht erschlossen sind.
Um diese Potenziale zu erschlieffen bedarf es sicherlich eines noch
starkeren Wissensaufbaus auf betrieblicher Ebene im Hinblick auf die
Einschitzung von Chancen, Potenzialen und Risiken einer stirkeren
Internationalisierung der baden-wiirttembergischen Dienstleistungs-
wirtschaft. Daneben ist es aber auch notwendig sehr praxisorientierte
Vorgehensmodelle, Methoden und Instrumente zu entwickeln, die
Dienstleistungsunternehmen auf ihrem Weg zur Internationalisie-
rung unterstiitzen.

Dr. Josephine Hofmann

Mitglied im Fiihrungskreis @
Competence Center Business Performance

Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft und

Organisation (IAO), Stuttgart

Dr. Josephine Hofmann ist Mitglied des Fiihrungskreises des Fraun-
hofer-Instituts IAO, bei welchem sie als Leiterin fiir die Bereiche
Collaborative Business und Business Performance Management
zustidndig ist. Thre Themenschwerpunkte sind virtuelle Unterneh-
men/Arbeitsorganisation, Business Communities und New Media
Konzepte. Zudem unterrichtet sie als Dozentin and folgenden Hoch-
schulen: Universitit Konstanz, Wiirttembergische Verwaltungs-
und Wirtschafts-Akademie Stuttgart und Hochschule der Medien
Stuttgart. Nebenberuflich arbeitet sie als Mitarbeiterin bei der EU-
Kommission, ist Autorin von Fachpublikationen und Referentin auf
Fachveranstaltungen.
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1.4 Internationalisierung von Dienstleistungen
bei KMU und im Handwerk

Jiirgen Schifer

Der strukturelle Wandel in Gesellschaft und Okonomie wird von ei-
ner zunehmenden Bedeutung des Dienstleistungssektors, auch Ter-
tidrer Sektor genannt, begleitet. Bei dieser Entwicklung verliert der
produzierende Bereich jedoch nicht an Bedeutung, vielmehr kommt
es zu einer Vermischung von Giiterproduktion und Dienstleistung.
Der Markt fiir Dienstleistungen rund um das Produkt (z.B. Konzepti-
on, Beratung, Bewerbung, Service, Wartung, Reparatur etc.) wichst.
Dienstleistungen kennen keine Staatsgrenzen. Zunehmend wer-
den Dienstleistungen internationalisiert. Auslandsaktivititen im
Handwerk sowie bei kleinen und mittleren Unternehmen (KMU)
sind eher marginal. Schdtzungen gehen davon aus, dass rund funf
Prozent der handwerklichen Betriebe und der KMU grenziiberschrei-

) tend titig sind. )

Zielsetzung fiir Handwerksorganisationen und KMU-Verbinde ist
es deshalb, die Wettbewerbschancen des Handwerks und der KMU
auch durch eine Internationalisierung von Dienstleistungen weiter
zu verbessern. Dadurch sollen neue Arbeitsplitze geschaffen und die
bestehenden Arbeitsplitze gesichert werden. Die Exportquote dieser
Unternehmen soll langfristig gesteigert werden.

Begriffliche Abgrenzungen

* DIENSTLEISTUNGEN:
Dienstleistungen sind Giiter und Produkte inklusive des Be-
reiches Services, die fiir den Kunden einen besonderen Nutzen
bedeuten.

* PRIMARE DIENSTLEISTUNGEN:
Primire Dienstleistungen ergeben sich durch eine unmittelba-
re Beziehung zwischen Unternehmen und Kunden. Beispiele
sind die so genannten Dienstleistungshandwerke wie Bicker
und Metzger, die Dienstleistungen der Freiberufler oder die
Montage/Inbetriebnahme einer Heizungsanlage.
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* SEKUNDARE DIENSTLEISTUNGEN:
Sekundire Dienstleistungen sind vor- beziehungsweise nach-
gelagerte Leistungen, die die primiren Dienstleistungen
unterstiitzen. Beispiele dafiir sind die Wartung einer Béckerei-
maschine durch den Hersteller, die Installation und Inbetrieb-
nahme eines Computernetzes fiir den Steuerberater oder die
Bereitstellung und Wartung des Fuhrparks.

* DIENSTLEISTUNGSKOMPETENZ:
Unter Dienstleistungskompetenz eines KMU wird die Fahig-
keit verstanden, das vorhandene Wissen, die Erfahrung und
die Kundenorientierung so anzubieten, dass der grofitmogli-
che Nutzen fiir die Kunden erzielt wird.

¢ INTERNATIONALISIERUNG:
Unter Internationalisierung von Dienstleistungen werden ne-
ben dem Export und dem Import alle Prozesse verstanden, bei
denen Dienstleistungen nationale Grenzen tiberschreiten.

@ Branchenschwerpunkte @

Besonders dienstleistungsorientierte Handwerke sind neben den Nah-
rungsmittelhandwerken die Berufe Sanitir und Heizung, Schreiner,
Elektrohandwerk, metallverarbeitendes Handwerk und der gesamte
Maschinenbau. Aber auch die sonstigen Bau- und Ausbauberufe bie-
ten tiberdurchschnittlich viele Dienstleistungen an.

Erfolgskriterien fiir die Internationalisierung von
Dienstleistungen

Ein auf dem nationalen Markt erfolgreiches KMU besitzt die beste
Ausgangsposition fiir die Internationalisierung der Dienstleistung.
Die bekannten Erfolgsfaktoren auf dem heimischen Markt werden bei
grenziiberschreitenden Aktivitidten durch weitere Erfolgsfaktoren er-
ganzt:

* Ein Erfolgsfaktor ist sicherlich die Betriebsgrofie. Erfolgrei-
che Betriebe beschiftigen in der Regel mehr Mitarbeiter. Das
Unternehmen ist durch eine verdnderte Organisationsstruk-
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tur geprigt. Aufgabenbereiche werden stiarker aufgeteilt und
delegiert. Das heiflt aber nicht, dass kleinere Unternehmen
automatisch vom Auslandsgeschift ausgeschlossen bleiben.
So dominieren beispielsweise bei den medizintechnischen
Handwerksunternehmen Betriebe mit einer Beschiftigtenan-
zahl zwischen ein bis zehn Beschiiftigten. Hierbei erzielen diese
Unternehmen teilweise eine Exportquote von tiber 60 Prozent.
Generell wirkt sich die Betriebsgrofle aber forderlich auf das
erfolgreiche Auslandsgeschift aus.

* Internationalisierung von Dienstleistungen erfolgt hiufig auf
»Kundenwunsch®. Dabei folgen Dienstleistungen der KMU
den Auslandsaktivititen der mittleren und grofleren Unter-
nehmen. Das heift, die Niederlassungsansiedlung eines grofie-
ren Unternehmens im Ausland fithrt im ,, Windschatten viele
KMU ebenfalls ins Ausland.

* Ein wichtiger Erfolgsfaktor ist die Spezialisierung und das
angebotene Qualititsniveau. Handwerkliche Dienstleistun-

) gen und Angebote konkurrieren hiufig nicht iiber den Fak- )

tor Preis, sondern iiber die Faktoren Qualitdt, Design oder
Termintreue. Dies zeigt sich bei vielen Bau- und Ausbaube-
trieben in Baden-Wiirttemberg, die kaufkriftige Kunden im
grenznahen Ausland, insbesondere in der Schweiz, bedienen.
Die Einrichtung von Wohnstuben aus Massivholz, die Ergan-
zung der herkdmmlichen Heizung durch Kachelofen oder die
Umgestaltung des Bades zu einer Wohlfiihl- und Wellnessoase
sind einige Beispiele hierfiir.

* Erfolg auf den Auslandsmirkten beruht auf einer mittel- bis
langfristig angelegten Strategie: Erfolg bedarf eines ,langen
Atems*. Die ,,Kriegskasse sollte gut gefiillt sein. Die Flucht ins
Ausland auf Basis einer schwachen finanziellen Ausstattung im
heimischen Markt fithrt nicht zum Erfolg.

* Die Kenntnis iiber interkulturelle Unterschiede sowie Men-
talitditen im Ausland ist eine weitere Voraussetzung fiir
erfolgreiches Wirtschaften. Die Do‘s und Dont's sind zu be-
riicksichtigen, um ,Fettndpfchen“ in interkulturellen Bezie-
hungen zu vermeiden. Das setzt eine gezielte Schulung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter voraus.
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* FEine besondere Unternehmenskultur gepaart mit einer klaren
Strategie fithren letztlich zu einem erfolgreichen Wirken auch
im Ausland. Folgende Fragen sind zu beantworten: Gibt es klar
definierte Zielsetzungen, Terminpline und Zustindigkeiten?
Lassen sich die ,,Auslandsstrategien® und die herkommlichen
Ansitze auf dem heimischen Markt verbinden? Sind Kapazi-
tdten und Finanzierungsmittel in ausreichendem Umfang ver-
fiigbar, um das Auslandsgeschift erfolgreich umzusetzen?

Hemmnisse einer erfolgreichen Internationalisierung

Mogliche Hemmnisse erfolgreicher Internationalisierung beruhen
hiufig auf unzureichenden Marktkenntnissen: Die Inlandsstrategie
wird eins zu eins auf die auslindischen Mirkte tibertragen. Es werden
keine verdnderten Kundenbediirfnisse erkannt, das Design der Pro-
dukte und Dienstleistung ist nicht lainderspezifisch angepasst und der
) Zugang zur Kundennachfrage ist undeutlich. )

Die Marktrecherche muss nicht zwingend von den KMUs alleine
durchgefithrt werden. Die Bildung von Unternehmensnetzwerken
und Kooperationen bietet sich insbesondere fiir kleine Unternehmen
an. Dadurch werden Know-how und Erfahrung eines im auslindi-
schen Markt erfolgreich titigen Unternehmens genutzt, der quasi als
Turoffner fungiert.

Alle Formen der Kooperation sind denkbar. Sowohl die Zusam-
menarbeit auf der horizontalen wie auf der vertikalen Achse ist vor-
stellbar. Direkte Konkurrenten sollten aber keine Kooperationspartner
werden mochten. Eine Erginzung des Produktionsprogramms bezie-
hungsweise der Produktions- und Lieferkette ist schliissiger.

Kooperationen - Der Schliissel zu Auslandsmérkten

Erfolgreiche Kooperationen zeichnen sich unter anderem durch fol-
gende Merkmale aus:

* Die Kooperation bietet einen deutlich erkennbaren Nutzen fiir
alle Beteiligten.
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*  Der mit der Kooperation verbundene Aufwand steht in ange-
messenen Verhiltnis zu dem zu erwartenden Ertrag.

* Die Kooperation erfordert ein gemeinsames Leitbild und Ver-
standnis der Beteiligten.

* Organisatorische und rechtliche Rahmenbedingungen miis-
sen geklart sein.

* Erfolgreiche Kooperationen setzen eine lingere Phase des ge-
genseitigen Kennenlernens voraus, in der auch das notwendi-
ge Vertrauen entstehen kann.

* Ein gewisser Leidensdruck auf Seiten aller Beteiligten fiihrt
schneller zum Erfolg.

Kooperationen bieten nicht nur vielversprechende Vorteile, sondern
bringen auch gewisse Risiken mit sich (Abbildung 1).

Abbildung 1: Vor- und Nachteile von Kooperationen

@ Vorteile Nachteile @

« Synergieeffekte fiir alle Beteiligten | » Oft werden Synergieeffekte iiber-

+ Uberwinden von Kaparzititseng- schatzt

péssen * Mit der Zusammenarbeit werden
auch Know-how und besondere

+ Kosteneinsparung durch das Zu- (
Produktions- oder Verfahrensde-

sammenlegen und die Auslastung

von Ressourcen

+ Kosteneinsparung durch gemeinsa-
me Organisation oder Angebotser-
stellung

* Reduzierung von Marktrisiken

« Integrierte Systemlosungen statt
Einzellosungen

* ErschlieBung neuer Mirkte

+ Angebot komplexer Produkte und
Dienstleistungen

« Vergroflerung des rdumlichen Ab-
satzmarktes

tails transparent

+ Die Gefahr der Nachahmung und
Plagiate wichst

+ Die Handlungsfreiheit eines ein-
zelnen Betriebes wird eher einge-
schrinkt

« Eine erfolgreiche Kooperation
wichst nur langsam und bedarf ei-
nes langen Atems

« Hdufig steht die Mentalitdt des
Unternehmers einer erfolgreichen
Kooperation im Weg, da Unterneh-
men per se nicht zur Kooperation
neigen

Quelle: Handwerk International
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Trends zur Internationalisierung erkennen

Voraussetzung fir erfolgreiche Internationalisierung ist die stindige
Beobachtung der Mirkte und deren Entwicklungen. Die Markter-
schlieBung sollte eher strategisch ausgerichtet und proaktiv sein. Die
Beobachtung von offentlichen Ausschreibungen im Inland und im
Ausland gibt wichtige Erkenntnisse. Die Wahrnehmung der demo-
graphischen Entwicklung und den daraus abzuleitenden Verinde-
rungen der Nachfragestruktur ist Grundvoraussetzung fur zukiinftige
Erfolge. Mogliche Hemmnisse der MarkterschlieSung sind zu erken-
nen und zu umgehen.

Eine ausgewogene und langfristig gesicherte Finanzierung ist
Grundvoraussetzung auch fiir eine erfolgreiche Internationalisierung
von Dienstleistungen. Die Bereitschaft zu lebenslangem Lernen sowie
zur Anpassung der Qualitdtsanspriiche auslindischer Abnehmer ist
Voraussetzung. Der Zusammenschluss in Form von Kooperationen
oder von Branchenclustern ist ein Trend, der auch von Aussenste-

) henden gut zu beobachten ist. )

Formen der Internationalisierung

Wie bei jeder typischen MarkterschliefSung bieten sich die fiir erfolg-
reiche Dienstleistungen bekannten Instrumente der Markterschlie-
Bung an.

Hiufig werden Unternehmerreisen, Messebesuche, Gemein-
schaftsstinde auf internationalen Fachmessen oder Kooperations-
borsen dazu verwendet. Hier setzt auch das Angebot von Handwerk
International/Euro Info Center Stuttgart bei der Handwerkskammer
Region Stuttgart an.

Unternehmerreisen und Kooperationsborsen in wichtige Nach-
barlidnder, in Wachstumsmairkte sowie in kiinftige interessante Ab-
satzgebiete stehen auf dem Jahresprogramm. Teilnehmen konnen
alle Handwerksbetriebe sowie KMUs aus Baden-Wiirttemberg. Das
komplette Jahresprogramm fiir 2006 und 2007 steht online unter
www.handwerk-international.de zum Abruf bereit.

Viel Erfolg fiir Thre Internationalisierung von Dienstleistungen.
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Jiirgen Schifer
Geschiiftsfiihrer
Handwerk International

Handwerkskammer Region Stuttgart

1988 wurde Jiirgen Schifer zum Geschiftsfithrer der Auflenwirt-
schaftsabteilung der Handwerkskammer Stuttgart gewdhlt. Zwei
Jahre spiter errichtete er das Euro Info Centre Stuttgart (EIC). Das
EIC gehort einem europaweiten Netzwerk von Euro Info Centres an,
das von der Europdischen Kommission ins Leben gerufen wurde.
Wihrend seiner beruflichen Tatigkeit wurde er zu mehreren Koope-
rationsprojekten der Europidischen Kommission berufen und leitete
unter anderem Unternehmens-Matchmaking-Projekte auf einem in-
ternationalen Niveau. Heute ist er Geschiftsfiihrer von ,Handwerk
International®, wo er fiir die Aulenwirtschaftsberatung von kleinen
und mittleren Unternehmen aus dem Handwerk in Baden-Wiirttem-
berg zustindig ist.

o (NDEEEN [Tl _
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2.1 Chancen und Risiken der EU-Dienst-
leistungsrichtlinie

Prof. Dr. Hagen Kriamer
Die Liberalisierung von Dienstleistungen in der EU

Um den Handel mit Dienstleistungen im EU-Binnenmarkt zu be-
férdern, hat die EU-Kommission eine politisch intensiv diskutierte
Richtlinie auf den Weg gebracht, die weitgehende Liberalisierungen
fir den innnergemeinschaftlichen Dienstleistungshandel mit sich
bringen wird. Diese Richtlinie ist Teil eines Wirtschaftsreformprozes-
ses mit dem Ziel, die EU bis zum Jahre 2010 zum wettbewerbsfihigs-
ten und dynamischsten wissensbasierten Wirtschaftsraum der Welt
zu machen. Die Vollendung eines tatsichlichen Binnenmarktes fur
Dienstleistungen ist fiir die Realisierung dieses Zieles unerldsslich. Die
Richtlinie wird auch nach Ausklammerung des urspriinglich vorgese-
® henen und stark umstrittenen ,,Herkunftslandsprinzip“ zahlreiche real )
existierende Hindernisse beseitigen, die der ungestorten Entwicklung
von Dienstleistungen im Binnenmarkt noch entgegenstehen. Dies
wird das Potenzial des Dienstleistungssektors fiir Wachstum und Be-
schiftigung weiter fordern. Doch nicht alle Branchen und Unterneh-
men werden von den Neuregelungen profitieren, einige wird der sich
verschiarfende Wettbewerb vor besondere Herausforderungen stel-
len. Dieser Beitrag geht darauf ein, fiir welche Bereiche der deutschen
Wirtschaft die EU-Dienstleistungsrichtlinie mehr Chancen und fiir
welche Bereiche sie mehr Risiken darstellt. Dabei werden Ergebnisse
eines am 13. Oktober 2006 unter der Federfithrung Dienstleistungen
des Baden-Wiirttembergischen IHK-Tages mit dem Autor abgehal-
tenen Workshops zur 6konomischen Beurteilung der EU-Dienstleis-
tungsrichtlinie und zur Einrichtung Einheitlicher Ansprechstellen in
den Mitgliedsstaaten berticksichtigt.

Wirkungsebenen der Richtlinie

Die Dienstleistungsrichtlinie betriftt nicht etwa nur origindre Dienst-
leistungsunternehmen, sondern auch Industrieunternehmen, soweit
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sie Dienstleistungen erbringen. Die Zielsetzung der Richtlinie ldsst
sich auf drei wesentliche Gegenstandsbereiche fokussieren:

* Reduzierung der unterschiedlichen Regulierungsvorschriften
bei Dienstleistungen innerhalb der Europiischen Union. Auf
diese Weise sollen die Markteintrittskosten der Unternehmen
reduziert werden.

* Beseitigung diskriminierender Regeln fiir grenztiberschreitende
Dienstleistungserbringer. Dies zielt vorwiegend auf Dienstleis-
tungen ab, die auf dem Gebiet eines Mitgliedslandes erbracht
und dann in ein anderes EU-Mitgliedsland exportiert werden,
oder die durch eine nur voriibergehende Anwesenheit von Per-
sonen in einem anderen Mitgliedsland erbracht werden.

*  Gewihrleistung der Niederlassungsfreiheit. Damit soll die Ver-
breitung von Dienstleistungsaktivititen innerhalb der Union
befordert werden, bei denen die Errichtung einer dauerhaften
physischen Prisenz am Ort des Dienstleistungsempfingers

) sinnvoll beziehungsweise notwendig ist. Unter anderem zu die- )
sem Zweck werden in Zukunft ,,Einheitliche Ansprechstellen®
in jedem EU-Land existieren, die den Prozess der Abwicklung
von administrativen Regelungen und Verfahren (Zulassungen,
Registrierungen etc.) im Zuge der Griindung einer Niederlas-
sung durch auslindische Dienstleistungsunternehmen unter-
stiitzen und koordinieren sollen.

Herkunftslandprinzip und Niederlassungsfreiheit

Auf das umstrittene ,,Herkunftslandsprinzip®, das im urspriinglichen
Entwurf der EU-Kommission enthalten war, wurde im Laufe des Ge-
setzgebungsprozesses verzichtet. Eine Reihe von Bestimmungen soll
dennoch gewihrleisten, dass in der EU ein ,,Freier Dienstleistungs-
verkehr ermgglicht wird. Das urspriinglich vorgesehene Herkunfts-
landsprinzip und die an seine Stelle getretenen Regelungen betreffen
vorwiegend solche Dienstleistungen, bei denen es zu vortibergehen-
den grenziiberschreitenden Titigkeiten ohne den Aufbau einer Nie-
derlassung kommt.

Diese Art von grenziberschreitender Dienstleistungserbringung
spielt spielt Untersuchungen der Welthandelsorganisation (WTO)
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zufolge in der Praxis jedoch eine vergleichsweise geringe Rolle. Das
hat damit zu tun, dass bei den meisten Dienstleistungen der person-
liche Kontakt zwischen Anbieter und Nachfrager unerlésslich ist (das
so genannte ,,Uno-actu-Prinzip“). Auch die bei Dienstleistungenbe-
sonders wichtige Schaffung von Vertrauen und die Verlisslichkeit
machen eine dauerhafte Prisenz in Form einer Niederlassung in den
meisten Fillen notwendig (vgl. Kalmbach et al. 2005).

Daher ist es umso bedeutsamer, dass die Richtlinie deutliche Er-
leichterungen vor allem fiir diejenigen Unternehmen bringen wird,
die sich in einem anderen Mitgliedsstaat niederlassen wollen. Die
Richtlinie zielt darauf ab, dass das Grundprinzip der Niederlassungs-
freiheit von EU-Dienstleistungsunternehmen gewihrleistet wird.
Unzulissig sind beispielsweise Anforderungen wie eine Staatsange-
horigkeits- oder Wohnsitzerfordernis, mengenmifliige oder territo-
riale Beschrankungen oder die Verpflichtung zu einer bestimmten
Rechtsform. Da Auslandsaktivititen im Dienstleistungssektor sehr
hiufig mittels einer Niederlassung im Bestimmungsland erbracht

) werden, werden die Liberalisierungen bei der Errichtung von Aus- )
landsniederlassungen einen besonders spiirbaren Effekt auslosen.

IHK-Workshop zur Dienstleistungsrichtlinie

Auch durch die innerhalb von drei Jahren nach Inkrafttreten der
Richtlinie vorgeschriebene Einrichtung von ,Einheitlichen An-
sprechstellen® in jedem EU-Mitgliedsland (vgl. FOV Speyer 2005)
bieten sich fiir die Unternehmen im Bereich der Niederlassungsfrei-
heit grofle Chancen auf Biirokratieabbau und Erleichterungen beim
Weg durch den Behérdendschungel.

Der vom Baden-Wiirttembergischen IHK-Tag im Herbst 2006
veranstaltete Workshop verdeutlichte, dass die Nutzung wirtschafts-
naher und gut vernetzter Institutionen, wie sie die Industrie- und
Handelskammern darstellen, eine entscheidende Voraussetzung fiir
eine erfolgreiche Umsetzung der Richtlinie in diesem Bereich ist.
Bekanntlich verftigen diese mit ihren Beratungs- und Informations-
angeboten fiir Existenzgriinder und Dienstleistungserbringer schon
heute tiber eine sehr hohe Intensitit an Fallzahlen und Kontakten.
Durch die starke Einbeziehung der wirtschaftlichen Selbstverwaltung
wird auch dem Risiko der Rechtfertigung bestehender Prozesse bei
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Anmeldungs- und Genehmigungsverfahren auf Seiten der Gebiets-
korperschaften entgegengewirkt. Einheitliche Ansprechstellen im
Sinne der EU-Dienstleistungsrichtlinie sind als ,Beschleuniger und
Unterstiitzer fiir die Unternehmen gedacht, was in Umsetzung und
Wirtschaftsnihe auch klar zum Ausdruck kommen sollte.

Auswirkungen auf Dienstleistungsbranchen

Die Auswirkungen der EU-Dienstleistungsrichtlinie auf die ver-
schiedenen Branchen in der deutschen Wirtschaft wurden in einer
gemeinsamen wissenschaftlichen Untersuchung des ifo Instituts fiir
Wirtschaftsforschung (Miinchen) und des Deutschen Institut fiir
Wirtschaftsforschung (DIW Berlin) unter Beteiligung des Autors
dieses Beitrages systematisch untersucht (vgl. Nerb et al. 2005).
Festgestellt wurde dabei unter anderem, dass die Dienstleistungs-
richtlinie sptirbare Struktureffekte fiir die deutsche Wirtschaft haben
) wird. Demnach spricht vieles dafiir, dass sich der Beschiftigungseffekt )
nach Branchen recht unterschiedlich gestalten wird. In Deutschland
diirfte nicht zuletzt das Verarbeitende Gewerbe von dem breiteren
und hiufig preisgiinstigeren Angebot von Dienstleistungen, aber
auch der leichteren Erbringung von produktbegleitenden Dienstleis-
tungen (z.B. Montage, Wartung, Schulung, Finanzierung; vgl. Statis-
tisches Bundesamt 2004) im europiischen Ausland profitieren.

Dienstleistungsbranchen mit regionalem und iiberregionalem Bezug

Aber auch der deutsche Dienstleistungssektor als solcher wird von
der stirkeren Wachstumsdynamik in Europa positive Impulse erfah-
ren. Wie sich aus den Branchenanalysen ergab, die im Rahmen der
Studie vorgenommen wurden, trifft dies vor allem fiir Unternehmen
in humankapitalintensiven Branchen mit regional und iiberregional
handelbaren Leistungen wie zum Beispiel Forschung und Entwick-
lung, Beratung, sowie fiir Dienstleister auf dem Gebiet technisch-
physikalischer und chemischer Analysen, aber auch fiir den Bereich
Architektur und Werbung zu.
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Hier erdffnet der in der Regel hohe deutsche Qualititsstandard Chan-
cen zu einer Marktausweitung, wenn die Firmen insbesondere ihr in-
ternationales Auftreten und ihre Serviceorientierung verbessern. Auf
der anderen Seite sind in Dienstleistungsbranchen, die durch inter-
regionale Handelbarkeit ihrer Leistungen und einen relativ geringen
Anteil an hochausgebildeten Spezialkriften gekennzeichnet sind (z.B.
Baugewerbe, Gebdudereinigung, Kfz-Handel und Personenvermitt-
lung), die Risiken durch verstirkten preisgiinstigen Dienstleistungs-
import relativ grof3.

Dienstleistungsbranchen mit lokalem Bezug

In Dienstleistungssparten mit lokalem Bezug — diese umfassen rund
die Hiilfte aller Beschiftigten — diirfte der Einfluss der EU-Dienstleis-
tungsrichtlinie eher gering ausfallen, soweit es sich um humankapital-
intensive Leistungen handelt, wie etwa Rechts- und Steuerberatung.
In den weniger humankapitalintensiven Branchen mit weitgehend
@ lokalem Bezug wie Bauhandwerk, Einzelhandel, Gastgewerbe ist hin- @
gegen mit verstirktem Eindringen europdischer Dienstleistungsan-
bieter zu rechnen, die sich in Deutschland niederlassen werden.

Diese branchenmiflig unterschiedlichen Auswirkungen der EU-
Dienstleistungsrichtlinie hingen stark davon ab, wie wissensba-
siert und damit humankapitalintensiv die einzelnen Branchen sind.
Hieran wird deutlich, dass sich die beruflichen Chancen fiir weni-
ger qualifizierte deutsche Arbeitnehmer infolge der verstirkten EU-
Konkurrenz, vor allem aus Osteuropa, verschlechtern werden. Dies
schlief$t nicht aus, dass sich aus dem verstirkten Wettbewerb mit
westeuropéischen Landern auch neue Spezialisierungsmuster im hu-
mankapitalintensiven Bereich entwickeln.

Die Chancen und Risiken, die sich aus einer Liberalisierung des
Dienstleistungshandels im europiischen Rahmen ergeben, folgen
damit dhnlichen Mustern wie bei der Liberalisierung und Globalisie-
rung des Warenhandels.
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Abbildung 1 verdeutlicht unter Verwendung einiger Branchenbei-
spiele die Auswirkungen auf einzelne Sektoren.

Abbildung 1: Chancen und Risiken von Dienstleistungsbranchen
nach Faktorintensitdit

Faktorintensitat
PN
EDV;
Handelsvermittlung Techn., physikal., Forschung & Entwicklung;
Typ1 | chem.Analysen Unternehmensberatung
4 &
‘\0
«®
Rechts- und Steuer- Typ2 | Architektur Werbung
beratung; Detekteien
und Schutzdienste
- — - # Handelbarkeit
lokal g L iiberreg l
GrofRhandel Typ3 | Kfz-Handel;
Gebdudereinigung, £
Textilreinigung 75,
4 e
@ ”
Einzelhandel; Gastgewerbe; Baugewerbe: Bauhandwerk;
Frisérgewerbe Personenvermittlung
Typ 4
Typ 1: Humankapitalintensiv, mit Niedrigqualifizierten in Nebenfunktionen
Typ 2: Humankapitalintensiv, mit Niedrigqualifizierten in wichtigen Funktionen
Typ 3: Humankapitalarm und kapitalintensiv
Typ 4: Humankapitalarm und arbeitsintensiv

Quelle: Nerb et al. (2005, Seite 119)
Humankapitalintensive und humankapitalarme Dienstleistungsbranchen

Generell sind es also die wissensintensiven, anspruchsvollen Dienst-
leistungen wie EDV und FuE, in denen die starksten positiven Aus-
wirkungen der Dienstleistungsrichtlinie erwartet werden konnen.
Dies gilt allerdings dann nicht, wenn es sich um solche Dienstleistun-
gen handelt, die nach ihrer Natur schwer iiber grolere Entfernungen
handelbar sind; ein Beispiel sind typische Dienstleistungen der Steuer-
und Rechtsberatung.
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Die Analyse der rdumlichen Verteilung in Deutschland zeigte auch,
dass einige etwas einfachere, weniger humankapitalintensive Dienst-
leistungen wie im Einzelhandelsbereich de facto kaum beriihrt sein
diirften. Einige andere Branchen sind insbesondere im grenznahen
Bereich betroffen, wobei es aufler Risiken der auslindischen Konkur-
renz immer auch neue Chancen der Spezialisierung und des Markt-
zutritts im Ausland gibt.

Arbeitsintensive und lohnkostenabhédngige Dienstleistungsbranchen

Aus den Analysen ldsst sich die generelle Erwartung ableiten, dass es
in allen Bereichen, in denen die Lohnkosten fiir den Preis eine grof3e
Rolle spielen und in denen der Preis fiir den Konsumenten wichtig
ist, zu einer Spezialisierung kommen wird. Es wird Unternehmen ge-
ben, die dieser Konkurrenz nicht gewachsen sind und verschwinden
werden. Andere Unternehmen werden in die Auslandsmarkte hinein-
wachsen. Wichtig ist zu betonen, dass es sich hierbei um allgemeine
) Tendenzen handelt, dass also die erwarteten Konsequenzen nicht not- )
wendigerweise fiir alle Unternehmen einer Branche zutreffen miissen.
Zum einen sind die Unternehmen, die zu einer Dienstleistungsbran-
che gehoren, oftmals recht heterogen. Zum anderen kénnen auch eng
verwandte Unternehmen ganz unterschiedliche Strategien verfolgen.
Daher diirfte es auch bei den arbeitsintensiven und lohnkostenab-
hingigen Branchen nicht nur solche Unternehmen geben, die von
vornherein zu den Verlierern dieser Entwicklung gehoren. Entschei-
dend wird sein, ob und wie die Unternehmen sich durch innovative
Produkte und Leistungen dem Preiswettbewerb entziehen kénnen.

Die Richtung der beschriebenen strukturellen Verinderungen wurde
auch durch die im Rahmen dieser Studie vorgenommene Spezialum-
frage bei rund 800 Dienstleistungsunternehmen in Deutschland be-
statigt. Hierbei zeigte sich auch, dass der Durchschnitt aller befragten
Unternehmen deutlich mehr Risiken infolge der EU-Dienstleistungs-
richtlinie wahrnimmt als Chancen. Stellt man nur aufjene Dienstleis-
tungsunternehmen ab, die bereits im Ausland tdtig sind, dreht sich
das Bild um: Hier tiberwiegen die Chancen gegeniiber den Risiken.
Hieran wird deutlich, dass ein Grof3teil der heute vorherrschenden
Skepsis von mangelnder internationaler Erfahrung herriihrt.
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Folgen fiir die Gesamtwirtschaft und die Unternehmen

Uber die wohlfahrtsschaffenden Wirkungen des Zollabbaus fiir den
internationalen Warenverkehr besteht in den Wirtschaftswissenschaf-
ten wie auch in weiten Teilen der Politik ein allgemeiner Konsens.
Der Abbau von handelshemmenden Barrieren beim Dienstleistungs-
handel hat prinzipiell den gleichen Effekt. Durch Spezialisierung und
Arbeitsteilung gemif3 der komparativen Vorteile und anschliefSen-
dem Tausch lassen sich Handelsgewinne realisieren, die die Wohl-
fahrt bei den Handelspartnern steigern. Wie auch beim Warenhandel
profitieren zuallererst die Konsumenten von dem erhohten Handels-
volumen; auf Seiten der Dienstleistungserbringer sind hingegen star-
kere Differenzierungen der Wirkungen zu erwarten. Gewinner und
Verlierer gehoren fast notwendig zum Prozess der Spezialisierung.
Insgesamt tiberwiegen fiir die Volkswirtschaft aber die Vorteile die
Nachteile, die aus der Marktliberalisierung bei Dienstleistungen in
der EU erwachsen.

) Zur Beantwortung der Frage, in welchen Fillen fur die deutschen )
Unternehmen mehr Chancen als Risiken entstehen, ist die jeweilige
Analyse des Ausmafes ihrer internationalen Wettbewerbsfihigkeit
entscheidend. Die genaue Beurteilung der Wettbewerbsfihigkeit
einer Branche und der in ihr vorhandenen Unternehmen kann
letztendlich aber nur vor dem Hintergrund der Betrachtung ihres
jeweiligen konkreten internationalen Wettbewerbsumfeldes vorge-
nommen werden. Grundsitzlich muss jedoch zwischen qualitativer
und preislicher Wettbewerbsfihigkeit unterschieden werden. Letzte-
re wird mafigeblich von der Entwicklung der Inputkosten und der
Produktivitit bestimmt.

Die zentrale wissenschaftliche Untersuchung iiber die Folgen
der Richtlinie fir die deutsche Wirtschaft hat allerdings ergeben,
dass in vielen Dienstleistungsbranchen weniger Kostensenkungen
als vielmehr Qualititsverbesserungen die Wettbewerbsposition ent-
scheidend verbessern konnten (vgl. Nerb et al. 2006). Entscheidende
Parameter im internationalen Wettbewerb in diesem Bereich sind
Faktoren wie Qualitit, Flexibilitit, Verlisslichkeit, Termintreue usw.
(vgl. Kramer 2000). Hinzuweisen ist in diesem Zusammenhang auf
die grofle Bedeutung, die gerade bei Dienstleistungen Reputation,
Image und diese Werte vermittelnde Markennamen haben.
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Abbildung 2 gibt einen Uberblick iiber die Determinanten der Wett-
bewerbsfihigkeit von international titigen Dienstleistungsunterneh-
men, die in verschiedenen Untersuchungen identifiziert wurden.
Die hier genannten Faktoren machen in Verbindung mit dem weiter
oben gesagten klar, dass fiir Dienstleistungsunternehmen in Deutsch-
land die Qualifikation ihrer Beschiftigten von ganz entscheidender
Bedeutung fur eine erfolgreiche Positionierung im internationalen
Wettbewerb ist.

Abbildung 2: Erfolgsfaktoren fiir international titige Dienstleister

* Qualifiziertes Personal « Breite an Serviceleistung, Skalener-

* Reputation, Image, Markenname trige

« Qualitit, Qualititskonstanz und « Spezialisierung und Angebotstiefe

-garantie « Alter und Erfahrung des Unterneh-

+ Termintreue mens

- Fihigkeit, neue Geschiftsfelder zu * Erfolg auf dem angestammten Markt

erschlieffen « Art der Dienstleistung
@ + Erfahrung und Présenz auf Aus- « Eigenkapitalausstattung, Finanzie- @

landsmarkten rungs-Know-how

+ Informationen tiber Auslands- + Innovationspotenzial
mirkte « Service Engineering

+ Kostenniveau, Preis der Leistung + Art der Kundenbeziehungen

+ Auslandserfahrung der Mitarbeiter | . Kooperationsfahigkeit, Netzwerk-

* Betriebliche Aus- und Weiterbil- bildung
dung, Training + Unternehmensstrategie

* Dienstleistungsspezifische internati- | . gyisten spezifischer Internationali-
onale Managementfihigkeiten sierungsvorteile

* Serviceorientierung der Fachkrifte | . greative Problemlésungsfihigkeiten

Quelle: Krimer (2000), S. 219 sowie die dort angegebenen Untersuchungen

Um die zu erwartenden Herausforderungen zu bewiltigen, wire es
hilfreich, wenn die notwendigen Anpassungsleistungen der Dienst-
leistungsproduzenten in Deutschland durch geeignete Mafinahmen
von Politik und Wirtschaftsorganisationen unterstiitzt wiirden. Den
Unternehmen sollten dabei schon im Vorfeld der Richtlinienumset-
zung auf verschiedenen Ebenen Unterstiitzungsleistungen geboten
werden. So versuchen beispielsweise die Industrie- und Handelskam-
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mern neben ihrem umfinglichen Beratungsangebot den deutschen
Unternehmen iiber Dienstleistungsexportveranstaltungen und ihre
Vernetzung mit den deutschen Auslandshandelskammern den Weg
ins EU-Ausland zu ebnen. Je besser die Betriebe auf die weitere Libe-
ralisierung der Dienstleistungsmairkte vorbereitet sind, desto erfolg-
reicher konnen sie die sich bietenden Chancen auch nutzen.

Abschliefiend soll noch einmal hervorgehoben werden, dass bei
der offentlichen Diskussion tiber die Auswirkungen der EU-Dienst-
leistungsrichtlinie auf die Unternehmen in Deutschland zu einseitig
die angeblich systematischen Kostennachteile gegeniiber der europé-
ischen Konkurrenz betont worden sind. Dagegen wurden die Chan-
cen, die sich fiir deutsche Dienstleistungsanbieter — insbesondere aus
humankapitalintensiven Branchen — im europdischen Binnenmarkt
nach Implementierung der EU-Dienstleistungsrichtlinie ergeben, in
der Regel vernachlissigt. Fiir Unternehmen, die die Zeichen der Zeit
erkennen, eroffnen sich jedoch durch die Richtlinie neue Chancen,
die sie nicht ungenutzt voriiber gehen lassen sollten.

Prof. Dr. Hagen Kriamer

Professor fiir Economics

an der Fakultdit fiir Wirtschaftswissenschaften
Hochschule Karlsruhe — Technik und Wirtschaft

Dr. Hagen Kridmer, geboren 1963, ist Professor fiir Economics an der
Fakultat fur Wirtschaftswissenschaften der Hochschule Karlsruhe —
Wirtschaft und Technik. Nach dem Studium der Wirtschaftswissen-
schaften an der Universitit Bremen und der New School University,
New York, arbeitete er fiinf Jahre als Wissenschaftlicher Mitarbeiter
an einem Institut fiir Konjunktur- und Strukturforschung. Anschlie-
Bend folgte eine sechsjdhrige Tatigkeit bei DaimlerChrysler, zuletzt
als Abteilungsleiter bei der DaimlerChrysler Services (debis) AG, Ber-
lin. Schwerpunkte seiner wissenschaftlichen Arbeit sind die Dienst-
leistungsforschung sowie der Zusammenhang von Technischem
Wandel, Wachstum und Einkommensverteilung.
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2.2 Wissensbilanz - Voraussetzung fiir den
Dienstleistungsexport

Gernod Kraft

»Deutschland ist ein Exportland® — mit dieser Aussage, die fast tidg-
lich in den Medien getroffen wird, verbinden viele Menschen den
Gedanken an Autos, Maschinen oder Werkzeuge. Aber wie steht es
in diesem Zusammenhang mit Dienstleistungen? Ist nicht gerade die
Globalisierung dafiir verantwortlich, dass LKWs von Fahrern aus ost-
europiischen Billiglohnldndern gesteuert werden, Software in Indien
entwickelt wird, oder gar ganze Firmenabteilungen wie Buchhaltung
und Lohnabrechnung ins Ausland verlagert werden?
Globalisierungsgegner stellen gerne nur diese Seite der Medaille
in den Vordergrund. Gleichzeitig haben die Unternehmen des tertii-
ren Sektors aber riesige Chancen neue Mirkte und neue Kunden fiir
hochwertige, zukunftsfihige Dienstleistungen zu erobern.

Wissen als Wettbewerbsvorteil

Es ist in erster Linie die Ressource Wissen, die den Unternehmenser-
folg und den Standort Deutschland sichert — so lautet das Erfolgsre-
zeptin unserer globalisierten Wirtschaft. Wissen ist die Voraussetzung
fiir Innovation. Innovationen wiederum schaffen Wachstum. Vie-
le erfolgreiche Firmen beherzigen dies. Fir IT-Unternehmen und
Consultants, Architekten und Planer bis hin zu handwerklich aus-
gerichteten Kleinbetrieben ist dies Grundlage fiir die internationale
Wettbewerbsfihigkeit.

Insbesondere fiir den Mittelstand, dem Riickgrat der deutschen
Wirtschaft, wird Wissen zu einem kapitalen Unternehmenswert.
Diesen gilt es zu pflegen, zu erweitern und zu verwalten genau wie
materielle Vermogenswerte — und zuallererst einmal zu bewerten.
Doch wie kann man das Wissen eines Unternehmens oder einer Or-
ganisation greifbarer machen, wie die entscheidenden Wissenspoten-
ziale beziehungsweise das -kapital identifizieren? Die Antwort lautet:
mit der Wissensbilanz!
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Bedeutung der Wissensbilanzierung

Eine Wissensbilanz — im internationalen Kontext spricht man auch
von ,Intellectual Capital Reporting® — weist in strukturierter Form
das Vermdgen eines Unternehmens aus. Nicht das traditionell bilan-
zierte, greifbare, sondern das Vermogen in Form der Menschen und
Mitarbeiter, der Strukturen sowie der Beziehungen. Dieses Vermogen
ist zur Verbesserung der Leistungsprozesse und fiir den wirtschaft-
lichen Erfolg der Betriebe, insbesondere der Dienstleister, sehr ent-
scheidend. Eine sich beschleunigende Globalisierung bedeutet eine
dramatische Verdnderung von Wettbewerbsverhiltnissen und Stand-
ortfaktoren. Gerade fiir ein Hochlohnland wie Deutschland wird eine
wissensorientierte Unternehmensfihrung immer bedeutender.

Das Thema Wissensbilanzierung ist nicht nur bei uns im Kom-
men. In den vergangenen Jahren entwickelte sich in vielen europi-
ischen Lindern, allen voran Schweden und Osterreich, eine wahre
Bewegung. Die hier vorgestellte Form der Wissensbilanzierung und

) das Modell mit seinen wesentlichen Begriffen basiert auf den Ergeb- )
nissen des Projekts ,, Wissensbilanz — Made in Germany* des Arbeits-
kreises Wissensbilanz. Wer sich damit nidher beschiftigen mochte,
sei auf das Projekt des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Ar-
beit verwiesen.'

Die Bewertung des intellektuellen Kapitals kann demnach tiber
drei Bestimmungsfaktoren, die Human-, Struktur- und Beziehungs-
kapital genannt werden, erfolgen:

* HUMANKAPITAL:
Das Humankapital umfasst alle Faktoren, die die Mitarbeiter
charakterisieren, also auf Qualifikation und Erfahrung auf-
bauende Fachkompetenz, Fiihrungskompetenz, soziale Kom-
petenz und Motivation.

* STRUKTURKAPITAL:
Das Strukturkapital beschreibt alle Strukturen und Prozesse,
welche die Mitarbeiter bendtigen, um in ihrer Gesamtheit
produktiv und innovativ zu sein — all jene Strukturen im Un-
ternehmen, die von den Mitarbeitern unabhéngig sind. Dazu
zihlen beispielsweise die Unternehmenskultur, Kommunika-
tionsstrukturen oder angewandte Managementinstrumente.

L I Internet: www. akwissensbilanz.org/Infoservice/Infomaterial/Leitfaden_deutsch.pdf
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* BEZIEHUNGSKAPITAL:
Das Beziehungskapital stellt schliefSlich die Beziehung zum
Umfeld des Unternehmens dar: Zu Kunden und Lieferanten,
Gesellschaftern, Investoren, Absatzmittlern, Entwicklungs-
partnern oder Behérden und nicht zuletzt der Offentlichkeit.

Diese drei Kapitalarten nehmen im Unternehmensalltag entschei-
denden Einfluss auf die Geschiftsprozesse und bestimmen deren

Qualitit und Erfolg.

Abbildung 1: Methodischer Rahmen der Wissensbilanzierung

Geschéftsumfeld Organisation
(Méglichkeiten & Risiken) Intellektuelles Kapital
Ausgangssituation ' . externe
o . Human Struktur Beziehungs Finanzielles u. Wirkung
Vision Geschafts- Maf- Kapital Kapital Kapital Materielles Kapit
und Startegie- nah- Erfolg
@ Ziele Wissen  men ‘ Leistungsprozesse , @
Wissensprozess

Quelle: RKW Baden-Wiirttemberg

Die Wissensbilanz misst und bewertet die Dimensionen des intellek-
tuellen Kapitals und bildet sie in einer Wertschopfungskette ab. Ge-
nauso wichtig dabei ist die Erfassung der Wissensprozesse, das heif3t
der Wechselwirkungen zwischen den Dimensionen des intellektu-
ellen Kapitals. Dabei zeigt sich, welchen Stellenwert die einzelnen
Faktoren fiir die Organisation haben, welche davon besonders risiko-
anfillig sind oder welche stabilisierend wirken. Die Offenlegung der
Wirkungszusammenhinge ist die eigentliche ,Bilanzierung® — eine
monetire Bewertung steht gar nicht im Vordergrund.

Die Wissensprozesse und ihr Zusammenwirken mit den Ge-
schiftsprozessen fithren zum Geschiftserfolg der Organisation.
Unter Beriicksichtigung des Geschiftsumfeldes, der Geschiftsstrate-
gie sowie der angestrebten Entwicklung des intellektuellen Kapitals
(Wissensstrategie) konnen so Mafinahmen abgeleitet werden, die auf
eine Verbesserung beziehungsweise Optimierung des intellektuellen
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Kapitals zielen. Die sich daraus ergebenden Konsequenzen fiir den
Geschiftserfolg haben Auswirkungen auf Vision sowie Geschiftsstra-
tegie, die gegebenenfalls angepasst werden muss. Damit ist ein direk-
ter Einfluss auf die Internationalisierungsentscheidungen gegeben.

Erstellung der Wissensbilanz

Bei der ersten Erarbeitung einer Wissensbilanz bietet sich im Unter-
nehmen die Workshop-Form an. Wihrend des Erstellungsprozesses
konnen Meilensteine erreicht werden, bei denen jeweils ein verwert-
bares Ergebnis vorliegt. Damit besteht die Moglichkeit, auch wih-
rend des Projekts tiber Fortsetzung oder Abbruch zu entscheiden.

In den ersten Schritten (warum?, was?, wie gut?) wird zum einen
die Ausgangssituation der Organisation, also die Moglichkeiten und
Risiken des Geschiftsumfeldes sowie Vision und Geschiftsstrategie
diskutiert und dokumentiert, um den Organisationskontext festzu-

) legen. Zum anderen werden die fiir die Organisation entscheidenden )

Einflussfaktoren des intellektuellen Kapitals ermittelt und definiert.
Diese gilt es in der Organisation nach den Kriterien Quantitit, Qua-
litdt und Systematik zu bewerten. Damit liegt dem Management als
erster Meilenstein ein Stirken-Schwichen-Profil des intellektuellen
Kapitals vor. Um die durchgefiihrte Bewertung mit Fakten zu unter-
stiitzen und zu hinterlegen, werden anschliefend Indikatoren fest-
gelegt, definiert und erhoben, die eine Aussage iiber die definierten
Einflussfaktoren ermoglichen (wieviel?).

Zusammen mit den Ergebnissen aus dem ersten Meilenstein ist
damit die Grundlage ftir einen Wissensbilanzbericht geschaffen, der
extern den wichtigsten Interessengruppen kommuniziert werden
kann (wem?). Hierbei miissen die Ergebnisse zielgruppengerecht auf-
bereitet und ansprechend sowie verstdndlich dargestellt werden.

Mit dem abschlieBenden Meilenstein wird das Management in
die Lage versetzt, das intellektuelle Kapital gezielt zu férdern und zu
steuern (wie?). Dazu werden die Wirkungszusammenhinge zwischen
den einzelnen Einflussfaktoren analysiert. Aus diesen lassen sich an-
schlieffend diejenigen Handlungsfelder im Bereich des Intellektuellen
Kapitals ableiten, deren Verbesserung und Entwicklung fiir die Orga-
nisation am Erfolg versprechendsten ist.
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Auch wenn der Begriff ,,Bilanzierung™ eine statische Betrachtung un-
terstellen mag — die Wissensbilanz sollte kein Schnappschuss eines
einmaligen Treffens sein, das spiter von keinem mehr nachvollzogen
werden kann. Allein fiir die erstmalige Erstellung einer Wissensbi-
lanz in sieben Arbeitsschritten (Abbildung 2) ist ein Zeitraum von
sechs bis zwolf Wochen empfehlenswert. Mit Leben erfiillt wird das
Ganze durch eine regelmiflige Aktualisierung, die beispielsweise im
Zwei-Jahres-Rhythmus mit vergleichbar geringem Aufwand zu be-
werkstelligen ist.

Abbildung 2: Sieben Arbeitsschritte zur eigenen Wissensbilanz

Projektvorbereitung und Abstimmung mit
dem Unternehmer und Management

A 4

Strategieworkshop mit Erlduterungen zur Wissensbilanz

@ (Workshop 1) und Konsolidierung der verfiigbaren Dokumente @

Bewertung des intellektuellen Kapitals mit Visualisierung
und Auswertung (Workshop 2)

A 4

Wirkungsanalyse (Workshop 3) und Erarbeitung
von Wissensmanagementmafinahmen

\ 4

Abstimmung und Prasentation der Ergebnisse
mit dem Team und der Fiihrung

\ 4

Ausarbeitung der Wissensbilanz
mit externer Unterstiitzung

\ 4

Erstellung des Schlussberichtes und
Veroffentlichung der Wissensbilanz

Quelle: RKW Baden-Wiirttemberg
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Nutzen der Wissensbilanz fiir Unternehmen

Viele Unternehmen stehen dem formalisierten Begrift Wissensbilanz
kritisch gegentiber. Vor allem diejenigen, die von einem Wissens-
vorsprung gegeniiber dem Wettbewerb ausgehen. Dabei gibt es hier
im Gegensatz zur ,echten“ Bilanzierung keinerlei Publizititszwang.
Niemand wird gezwungen, Firmeninterna auszuplaudern. Vielmehr
bestimmt jeder selbst, welche Informationen intern bleiben und was
nach auffen kommuniziert wird. Oft hat allein die Tatsache, dass eine
Wissensbilanz erstellt wurde, eine entsprechende Aufienwirkung.

Die fertiggestellte Wissensbilanz zeigt, was ein Unternehmen
kann und wo seine Entwicklungspotenziale liegen. Sie zeigt die Stdr-
ken und legt Schwichen offen — bietet somit die Chance, intensiv an
letzteren zu arbeiten. Das Wissen um die eigenen Stirken wiederum
erlaubt es, eine vertrauensvolle Beziehung zu Kunden und Partnern
zu entwickeln. Die Wissensbilanz ist auch ein deutliches Signal fiir
vorhandene und kiinftige Mitarbeiter und Kooperationspartner — sie

) ladt dazu ein, selbstverantwortlich und eigenstdndig die Rolle im )
Team auszufiillen, Entwicklungsspielraume zu nutzen und das Un-
ternehmen voranzubringen.

Grundsitzlich kann die Wissensbilanz zwei Funktionen erfiil-
len. Zum einen kann sie zur Kommunikation gegentiber externen
Bezugsgruppen wie Kunden, Partnern und Geldgebern eingesetzt
werden, um die Leistungsfihigkeit der Organisation mit besonderem
Blick auf die immateriellen Werte darzustellen. Das Unternehmen
kann damit zum Beispiel seine Moglichkeiten zur Akquisition von
Eigen- und Fremdkapital entscheidend verbessern. Zudem kann die
Wissensbilanz bei der Erschlieffung ausldndischer Miarkte dazu bei-
tragen, die von deutschen Unternehmen erwartete hohe Dienstleis-
tungsqualitdt zu untermauern.

Zum anderen kann die Wissensbilanz als Entscheidungsgrundla-
ge fir das Management zur gezielten Entwicklung des intellektuellen
Kapitals fungieren. In dieser internen Funktion dient sie der Herstel-
lung von Transparenz tiber die vorhandenen Ressourcen, den Stir-
ken und Schwichen des erfolgskritischen intellektuellen Kapitals.

Das durch die Bilanzierung dokumentierte Wissen ist fiir mo-
derne Dienstleistungsbetriebe die Basis fiir erfolgreiche Marktakti-
vititen, insbesondere im Export. Die wettbewerbsentscheidenden
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Kernkompetenzen des Unternehmens konnen durch die Wissensbi-
lanz nicht nur intern festgestellt und systematisch ausgebaut werden,
sondern auch gezielt abgesichert werden. Der latenten Gefahr, dass
der Dienstleistungsexport nur der erste Schritt zu Verlagerung ist,
kann somit begegnet werden. Nur durch die Kenntnis der unmit-
telbar an das Umfeld des Unternehmens gebundenen Faktoren und
deren Wechselwirkungen konnen sinnvolle Standortentscheidungen
getroffen werden. Outsourcing- und Zulieferentscheidungen konnen
auf dieser Basis getroffen werden — ohne Angst vor einem bosen Er-
wachen zu haben.

Keine Angst vor der Umsetzung!

Trotz vieler Vorteile ist die Wissensbilanz in Deutschland noch nicht
weit verbreitet. Grundsitzlich ist das Management-Instrument fiir je-
des ,,wissenslastige“ Unternehmen sinnvoll anwendbar. In der Praxis
) konzentriert sich die Anwendung derzeit auf groflere Dienstleistungs- )
betriebe mit tiber 100 Beschiftigten beziehungsweise auf Unterneh-
men, die bereits Erfahrung mit Management-Tools gemacht haben
und fur die Begriffe wie Leitbild, Strategie und Qualititsmanagement
zum Alltag geh6ren. Doch auch fiir kleinere Betriebe stellt ein Projekt
»Wissensbilanz keine uniiberwindbare Hiirde dar.

Es muss nicht gleich das komplette Unternehmen ,auf den Kopf
gestellt werden“. Eher empfiehlt es sich, schrittweise vorzugehen: Fast
immer gibt es Moglichkeiten der Abgrenzung, seien es Funktionen,
Mirkte oder einzelne Prozesse. Auch ist der Start mit einem Prototyp
moglich, der zu einem spiteren Zeitpunkt auf den Rest der Organisa-
tion tibertragen werden kann. Eine konsequente Projektorganisation
ist hilfreich. Vor allem aufgrund der Zusammenstellung des Projekt-
teams, in welches sowohl alle Fachbereiche, als auch alle Hierarchie-
ebenen eingebunden werden.

Wichtig fiir Mittelstindler: Die Geschiftsleitung wird zwar betei-
ligt, muss aber nicht unbedingt die Projektleitung iibernehmen. Und:
»Zeit ist Geld“. Auch hier gilt die Pareto-Regel: ,,80 Prozent der Er-
gebnisse werden schon mit 20 Prozent der Ressourcen erreicht®. Fiir
die erstmalige Erstellung einer Wissensbilanz dirfte dieses Niveau
ausreichen. Um die knappen Ressourcen sinnvoll einzusetzen, kann
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— wie bei anderen strategischen Tools auch — ein Auflenstehender als
Moderator bei der Erstellung der Wissensbilanz wertvolle Hilfestel-
lung bieten.

Gernod Kraft
Projektleiter, Fachgebiet Auflenwirtschaft
RKW Baden-Wiirttemberg GmbH, Stuttgart

Der Diplom-Okonom ist seit iiber zehn Jahren als Projektleiter beim
RKW fiir die Auflenwirtschafts-Aktivititen verantwortlich, dariiber
hinaus berit er Betriebe in Marketing- und Vertriebsfragen. Das
RKW (Rationalisierungs- und Innovationszentrum der Deutschen
) Wirtschaft e.V.), eine von Unternehmen getragene Beratungs- und )
Weiterbildungsorganisation, kiimmert sich in erster Linie um die
Belange mittelstindischer Betriebe und unterstiitzt diese durch die
Vermittlung innovativer Methoden und Ansitze. Als eines der ersten
deutschen Beratungsunternehmen hat das RKW Baden-Wiirttem-
berg eine eigene Wissensbilanz erstellt und veroffentlicht.
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2.3 Financial Engineering — Entwicklungs-
organisationen als Partner beim Export

Thomas Bittner, Dr. Joachim Richter

Multilaterale und bilaterale Entwicklungsorganisationen wie die Welt-
bankgruppe, die Asiatische Entwicklungsbank (ADB), die Interameri-
kanische Entwicklungsbank (IDB), die Afrikanische Entwicklungsbank
(AfDB), die Europiische Entwicklungsbank (EIB), die Europiische
Bank fir Wiederaufbau und Entwicklung (EBRD), dem Amt fiir Ent-
wicklungszusammenarbeit der Européischen Union (EuropeAid), die
Vereinten Nationen (UN) sowie die KtW-Entwicklungsbank und die
GTZ stellen in vielen wirtschaftlich dynamischen Landern in Osteuro-
pa, Asien, Lateinamerika und Afrika in erheblichem Umfang Finanzie-
rungsprogramme fiir wirtschaftliche und soziale Entwicklungsprojekte
bereit. Aber wie konnen Unternehmen diese optimal nutzen?

Financial Engineering

Bei der Erschliefung von Auslandsmirkten spielt die Finanzierung
von Export- und Investitionsvorhaben, das Financial Engineering,
eine zentrale Rolle. Dabei geht es zum einen um den Zugang zu
Fremdfinanzierungen. Wichtig ist bei vielen Auslandsprojekten aber
auch die Absicherung von Risiken — klare Strategien und schnelle
Umsetzung sind daher gefragt. Unternehmen, die sich Mirkte im
Ausland erschlieflen mochten, haben einige Moglichkeiten der Mit-
telbeschaffung. Die Bandbreite reicht von Exportfinanzierung tber
Projektfinanzierung bis zur Nutzung von Finanzierungsprogram-
men der Entwicklungszusammenarbeit. Internationale Finanzie-
rungsinstitutionen und Entwicklungsbanken stellen in den weniger
industrialisierten Landern in erheblichem Umfang Finanzmittel fiir
wirtschaftliche und soziale Entwicklungsprojekte bereit.

Die aus den Ausschreibungs- und Forderprogrammen resul-
tierenden Auftrige er6ffnen vielfiltige Exportchancen, sowohl fiir
Consultingunternehmen als auch fiir Herstellerfirmen. Zu nennen
sind beispielsweise Projekte und Programme im Infrastrukturbereich
beim Auf- und Ausbau der Energie- und Wasserwirtschaft oder eines
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funktionierenden Gesundheits- und Bildungswesens in Schwellen-
und Entwicklungslandern.

Mangelnde Transparenz bei Ausschreibungen

Die Erfahrung zeigt, dass deutsche Firmen im direkten Exportge-
schift duflerst erfolgreich sind. An den Finanzierungs- und For-
derprogrammen der multilateralen Institutionen beteiligen sie sich
jedoch zogerlich und ergattern Auftrige seltener als die internationa-
le Konkurrenz. Dies liegt zum einen an der mangelnden Transparenz
bei Ausschreibungen internationaler Entwicklungsprojekte, zum an-
deren an den Regularien, denen die Zusammenarbeit mit den Insti-
tutionen unterliegt. Zudem sind vor allem KMU oftmals nicht in der
Lage, alleine die im Vorfeld einer erfolgreichen Beteiligung an inter-
nationalen Ausschreibungen notwendige Zeit und Kosten aufzubrin-
gen. Sprachbarrieren spielen ebenfalls eine Rolle. Hier gilt es, durch
Information und Beratung Hemmschwellen zu tiberwinden und ver-
) stirkt iiber Unternehmenskooperationen nachzudenken. Aber auch )

die politische Unterstiitzung der Wirtschaft ist hier gefordert, denn
Deutschland ist zwar ein wichtiger Geldgeber fiir die multilateralen
Institutionen, die deutsche Wirtschaft wird jedoch bei vielen Organi-
sationen nicht den Einzahlungen entsprechend berticksichtigt.

Gerade in den wirtschaftlich dynamischen Linder in Osteuropa,
Asien, Afrika und Lateinamerika konnen heutige Nischenmirkte wie
zum Beispiel Umwelttechnologie kiinftig grofies Wachstumspoten-
zial entwickeln. Deshalb ist es von besonderem Interesse, diese Zu-
kunftsmarkte frithzeitig zu erschlieffen und dabei die Aktivitdten der
Entwicklungsorganisationen als Baustein und Multiplikator mit in
die Markteintrittsstrategie einzubeziehen.

Die Entwicklungsorganisationen im Uberblick

Die Mirkte des ehemaligen Ostblocks, seien es die neuen EU-Mit-
glieder, die Lander der Balkanregion oder die Nachfolgestaaten der
Sowjetunion, liegen fiir deutsche Unternehmen sozusagen vor der
Haustiir. Von den verschiedenen EU-Forderinstrumenten oder den
Projektfinanzierungen der Ost-Europabank aus London (EBRD)
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konnen auch deutsche Exporteure profitieren. Die einzelnen Maf3-
nahmen werden oftmals durch Co-Finanzierungen der Europdischen
Investitionsbank (EIB) erginzt.

Die Region Asien-Pazifik ist mit Abstand die grofite Wachstums-
region weltweit. Sie nimmt zunehmend gréleren Anteil am globalen
Wirtschaftsgeschehen. Die Weltbank-Gruppe in Washington (IBRD
und IDA) und die Asiatische Entwicklungsbank (ADB) mit Sitz in Ma-
nila sind an der Finanzierung einer Vielzahl von Projekten beteiligt.

Lateinamerika ist seit Jahrzehnten ein lohnender Markt fiir
deutsche Exporteure. Die Kreditvergaben der Interamerikanischen
Entwicklungsbank (IDB), die ihren Sitz ebenso wie die Weltbank
in Washington hat, dienen vor allem dem Aufbau der sozialen und
technischen Infrastruktur.

Der afrikanische Kontinent hat fiir deutsche Exporteure zwar vo-
lumenmifBig eine geringe Bedeutung, er sollte jedoch in der Vertriebs-
konzeption nicht auler Acht gelassen werden. Den Einstieg in diesen
Markt erleichtern die Afrikanische Entwicklungsbank (AfDB), die zur

@ Zeit operativ in Tunis titig ist, und die Islamischen Entwicklungsban- @
ken, die in Kuwait und im Kénigreich Saudi-Arabien lokalisiert sind.
Die Europiische Investitionsbank fordert zusitzlich die Maghreb-Re-
gion und den Nahen Osten im Auftrag der Europdischen Union.

Auf nationaler Ebene agiert die KfW-Bankengruppe im Rahmen
der Finanziellen Entwicklungszusammenarbeit (FZ) sowie die Ge-
sellschaft fiir technische Zusammenarbeit (GTZ). Auch die UN-Or-
ganisationen und EuropeAid der Europdischen Kommission kaufen
Produkte und Dienstleistungen ein und finanzieren Projekte und
Programme, die von der Privatwirtschaft genutzt werden kénnen.

Trend - Infrastrukturlosungen als Schliissel fiir Entwicklung

Schwerpunkte in der wirtschaftlichen und sozialen Entwicklungbilde-
ten in der Vergangenheit Projekte in den Bereichen Transport, Ener-
gie, Landwirtschaft, Umwelt und die Entwicklung des Finanzsektors.
Allerdings zeichnet sich ein Trend zur Fokussierung auf Infrastruk-
turlésungen ab, nicht zuletzt weil der Zugang zu Infrastruktur nach
Auffassung vieler Entwicklungsexperten eine Schliisselrolle beim Er-
reichen der so genannten ,Millennium Entwicklungsziele“ spielt. Die
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Millennium Entwicklungsziele wurden im Jahr 2000 von allen Inter-
nationalen Organisationen, darunter die Weltbankgruppe, die UN-
Organisationen und die OECD unterzeichnet. Dazu zihlen etwa die
Verbesserung der Trinkwasserqualitit, der Kampf gegen Krankheiten
und die Ausweitung der Primarschulbildung. Infrastruktur umfasst
damit nicht nur die klassischen Bereiche wie Transport, Energie oder
Wasser, sondern auch die Bereiche Gesundheit und Bildung.
Globale Programme der Weltbank unterstiitzen diese Politikrich-
tung im Rahmen des ,Infrastructure Action Plan®. Exemplarisch
konnen hier das Energy Sector Management Assistance Programme
(ESMAP) oder das Public-Private Infrastructure Advisory Facility
(PPIAF) aufgefiihrt werden. ESMAP strebt vor allem eine iibersekto-
rale Verlinkung des Energiegeschifts mit den Bereichen Gesundheit,
Bildung, Wasser und Umwelt an. Dabei wird ein wichtiger Fokus auf
den afrikanischen Kontinent gerichtet. So haben fast 90 Prozent der
Bevolkerung Sub-Saharas noch keinen Zugang zu einer modernen
Energieversorgung. Diesen Markt gilt es zu erschliefSen. PPIAF hinge-
) gen kanalisiert das Potenzial des privatwirtschaftlichen Engagements )
in der Infrastruktur, identifiziert und férdert ,,Best-Practices®.
Weitere Beispiele sind die EU-Initiative JASPERS der Europii-
schen Kommission, der EBRD und EIB fiir die neuen EU-Beitritts-
linder, der neu eingerichtete EU-EIB Fonds fiir eine verbesserte
Infrastruktur in Afrika sowie die im Rahmen der Entwicklungszu-
sammenarbeit zwischen der EU und der AKP-Staaten lancierte AKP-
EU-Wasserfazilitit und AKP-EU-Energiefazilitit. Im Rahmen der
bilateralen Entwicklungszusammenarbeit ist die Sonderfazilitit fiir
Erneuerbare Energien und Energie-Effizienz der KfW-Entwicklungs-
bank hervorzuheben, mit der zwischen 2005 und 2009 Projekte im
Volumen von 500 Millionen Euro finanziert werden konnen.

Struktur des Projektgeschifts

Die Struktur des Projektgeschifts unterliegt besonderen Regeln. Alle
Entwicklungsbanken verfahren in ihren Projektaktivititen nach ei-
nem standardisierten Prozedere. Die Grundstruktur wurde fiir alle
Institutionen harmonisiert und ist somit weitestgehend identisch.
Der so genannte Projekt-Zyklus wird in einzelne Arbeitsabschnitte
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unterteilt und birgt fir die am Projekt interessierten Unternehmen
eine Fiille von Hilfestellungen.

In der Projekt-Vorphase, Identification genannt, werden um-
fassende Lander- und Sektor-Analysen erarbeitet. Diese Dokumente
sind tiber Informationsportale der interessierten Wirtschaft zugang-
lich. Diese Strategiepapiere erlauben eine umfassende Analyse von
Zielland und Marktsegment. Vergleichende Analysen der einzelnen
Strategiepapiere der in den jeweiligen Lindern aktiven Institutionen
bieten eine weitere ergidnzende Informationsquelle.

Wihrend der Projekt-Vorbereitung werden branchenspezifische
und sozio-6konomische Eckdaten der Projektstruktur erarbeitet.
Auch diese stindig aktualisierten ,,Appraisal-Reports® sind wertvolle
Entscheidungshilfen fiir die Unternehmen.

Nach dem Abschluss des Kreditvertrages zwischen dem Nehmer-
land und der Bank beginnt das eigentliche Beschaffungsverfahren
— die Ausschreibung. Detaillierte Kenntnisse des gesamten Umfelds,
aller beteiligter Akteure und der Procurement Guidelines sind zwin-

) gende Voraussetzung fir den Vertriebserfolg. )

Chancen fiir mittelstandische Unternehmen

Die Nutzung von Projektfinanzierungen tiber die internationalen In-
stitutionen werden von Unternehmen noch wenig genutzt. Fiir den
Erfolg, einen Zuschlag bei diesen Ausschreibungen zu erhalten, ist
es oftmals unabdingbar die Politik der Entwicklungsorganisationen
zu kennen. Traditionell sind es vor allem groflere Unternehmen, die
sich an den Ausschreibungen beteiligen. Angesichts der Erkenntnis
der Entwicklungsorganisationen, dass positive Impulse fiir eine wirt-
schaftliche und soziale Entwicklung nur in Zusammenarbeit mit der
Privatwirtschaft zu realisieren sind, ergeben sich zunehmend auch
Chancen fiir mittelstindische Unternehmen mit Hilfe von Entwick-
lungsprojekten ihre Auslandsaktivitdten auszuweiten.

Die Zusammenarbeit mit den einzelnen Institutionen unterliegt
aber einem festen Regelwerk. Die exakte Kenntnis und konsequen-
te Umsetzung dieser Regularien, insbesondere der internationalen
Ausschreibungsverfahren, sind zwingende Voraussetzung fiir den
Projekterfolg. Nicht nur der Zugang zu den Informationen, sondern
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auch die vertriebstechnische Umsetzung ist fiir das Erschlieflen des
Marktes und die Projektumsetzung von grof3er Bedeutung. Die sich
stindig dndernden Rahmenbedingungen der Finanzierungsfaziliti-
ten und Forderprogramme konnen Unternehmen nur mit Hilfe von
externen Experten bewiltigen.

Ferner gewinnt die Netzwerkbildung weiter an Bedeutung. Um
etwa alle Teilbereiche von Infrastrukturprojekten abdecken zu kon-
nen, ist eine stirkere Vernetzung verschiedener Akteure (Lieferanten,
Consultants, Forschungsinstitute, NGOs, Banken etc.) wichtig.

Daneben spielen Marketingbemiithungen von Lieferanten und
Consulting-Firmen eine wichtige Rolle, sowohl am Hauptsitz der
Entwicklungsorganisationen als auch in den Empfingerlindern,
da ein Grofteil wichtiger Entscheidungen — einschliefSlich der Auf-
tragsvergabe — vom Kreditnehmer beziehungsweise der Projekt ab-
wickelnden Stelle (Implementing oder Executing Agency) getroffen
werden. Die Tendenz zu Infrastrukturansitzen und die Notwendig-
keit, Projekte intersektoral zu bewiltigen, zwingen zur Bildung von

) Bietergemeinschaften. Es ist daher wichtig gegeniiber der Projekt )
abwickelnden Stellen nicht einzelne Unternehmensprodukte und
-dienstleistungen zu prisentieren, sondern Gesamtkonzepte zur Um-
setzung von Entwicklungsprojekten zu erldutern.

Interview mit Axel Boss, Boss Pro Tec GmbH, Albstadt

Axel Boss ist Geschiftsfithrer der Boss Pro Tec GmbH. Das Liefer-
und Dienstleistungsprogramm umfasst: Mobile Werkstitten und
Einrichtungen, Komponenten fiir die regenerative Energieerzeugung
sowie Gerdte und Maschinen, Erdbewegungsmaschinen, Krine und
Fahrzeuge. Eingesetzt werden die Produkte und Dienstleistungen im
Rahmen von Projekten, die von internationalen Entwicklungsorgani-
sationen in Schwellen- und Entwicklungslindern finanziert werden.

T. Bittner: Die Beteiligung an Ausschreibungen, die im Rahmen von
Projektfinanzierungen und Finanzierungsprogrammen internationa-
ler Entwicklungsorganisationen wie etwa der Weltbank, der UNO und
der EU getiitigt werden, gilt als sehr schwierig. Welche Bedeutung hat
fiir Sie dieses Geschiift und wer sind Ihre wichtigsten Auftraggeber?
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Fiir unseren Export sind diese Organisationen eminent wichtig. Wenn
wir das internationale Projektgeschift betrachten, fillt auf, dass fast
alle Projekte weltweit durch eine dieser Organisationen finanziert
werden. Unsere wichtigsten Auftraggeber sind fremd-staatliche In-
stitutionen, deren Projekte von der EU und deren unterschiedlichen
Forderprogrammen direkt unterstiitzt oder finanziert werden. Wir
haben uns in der Vergangenheit gezielt fiir Programme und Projekte
dieser Institutionen beworben. Dabei hat die auf die EU beschrankte
Teilnahmeberechtigung am Wettbewerb jeweils eine entscheidende
Rolle gespielt. Im System der Vereinten Nationen nehmen einige
Unterorganisationen innerhalb unserer Tétigkeit eine herausragende
Position ein. Wir konnten uns im Laufe der Jahre einige Alleinstel-
lungsmerkmale herausarbeiten, die uns bei der Vergabe von so ge-
nannten ,long-term-agreements® gewisse Vorteile sichern. Dies sind
aber spezielle Nischen, in denen kurze Lieferzeiten und grofitmogli-
che Zuverlassigkeit eine entscheidende Rolle spielen.

) T. Bittner: Was sind Ihre wichtigsten Informationsquellen, um an )
die Ausschreibungen zu gelangen?

Primir gehoren dazu das Internet und die Fachpublikationen wie die
»Nachrichten fiir Auflenhandel — NfA“, das ,,Development Business“
und andere Quellen. Wichtig dabei ist, so frith wie moglich an die re-
levanten Informationen zu gelangen. Hilfreich sind natiirlich Nieder-
lassungen, Vertretungen oder Agenten in den einzelnen Landern, die
iiber die entsprechenden Vergabestellen Vorinformationen einholen
sollten. Um bei der UN zum Zuge zu kommen, ist es unerlisslich,
bei den einzelnen Organisationen, aber auch im Zentralregister, re-
gistriert zu sein. Akqusitionsbesuche bei den einzelnen Organen sind
empfehlenswert.

T. Bittner: Welche Besonderheiten existieren im Geschdft mit Aus-
schreibungen beziehungsweise was sind aus Ihrer Sicht die grofSten
Hiirden im Umgang mit Ausschreibungen?

Viele Unternehmen scheuen den Umgang mit komplizierten Aus-
schreibungsunterlagen, die sich jedoch im Grundmuster immer
dhnlich sind. Es ist zundchst ein grofler Aufwand, sich mit diesen
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Regularien auseinander zu setzen. Wer sich intensiv mit der Materie
befasst, wird feststellen, dass ein einmal erstelltes Angebots-Grund-
gerlist immer wieder so modifiziert werden kann, dass der Aufwand
von mal zu mal geringer wird. Die groiten Hiirden sind die gefor-
derten Referenzprojekte, die Zusammenstellung der notwendigen
Finanzdaten und die Einhaltung der teilweise exotisch formulierten
technischen Spezifikationen.

T. Bittner: Welche Verinderungen im Geschdft mit den Entwick-
lungsorganisationen konnten Sie in den vergangenen Jahren fest-
stellen?

Speziell bei UN-Beschaffungsmafinahmen stellen wir fest, dass in den
vergangenen Jahren die angebotene Qualitit eine immer geringere
Rolle zu spielen scheint. Waren aus Fernost, die keiner Qualitatsprii-
fung standhalten wiirden, werden in erheblichem Maf3e eingekaulft.
Die Nachhaltigkeit scheint oftmals keine grofle Bedeutung mehr zu
) haben. Es werden hiufig Apfel mit Birnen verglichen. ®

T. Bittner: Wie bewerten Sie die Tatsache, dass der Preis bei den
meisten Ausschreibungen hdiufig die entscheidende Rolle spielt
— auch wenn es sich um Einkiufe im Zuge von sozialen und wirt-
schaftlichen Entwicklungsprojekten handelt, die eine nachhaltige
Wirkung zeigen sollten?

Die Komplexitit der zu beschaffenden Waren, die oftmals auch den
Einkdufern nicht bekannte Situation in den Projekten als auch die
mangelnde Kommunikation zwischen den Experten vor Ort und den
zustindigen Einkdufern, fithrt zwangsldufig dazu, dass der Preis als
einzig entscheidender Faktor herangezogen wird. Ob die technischen
Parameter mit den vom Projekt benétigten tibereinstimmen, wird zu
selten gepriift.

T. Bittner: Die offentlichen Auftraggeber verlangen in den Aus-
schreibungen zumeist, dass iiber die Lieferung der Produkte und
Dienstleistungen hinaus auch ein After-Sales-Service auf den Ziel-
muirkten gewidhrleistet wird. Wie sichern Sie diesen Service?
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Diesen Service vor Ort konnen nur ortsansissige Firmen leisten. Wir
bedienen uns dabei entweder uns bereits bekannten und vertraglich
an uns gebundene Firmen, oder wir suchen fiir bestimmte neue Pro-
jekte gezielt nach potenziellen Partnern. Bei neuen Kontakten werden
die technischen Mitarbeiter dieser Firmen eingehend eingewiesen
und geschult, sodass vor Ort ein reibungsloser After-Sales-Service
geleistet werden kann.

T. Bittner: Deutschland findet sich bei den UN-Lieferungen nicht
unter den Top-Ten. Wie konnten die Erfolgsaussichten deutscher
Unternehmen verbessert werden. Was wiirden Sie sich als mittelstin-
disches Unternehmen von den Vertretern aus Wirtschaft und Politik
wiinschen?

Generell ist es so, dass die deutsche Wirtschaft viele der so genannten
»low- oder lower sophisticated products®, die in den Entwicklungs-
lindern gebraucht werden, gar nicht mehr herstellt oder aber selbst
) im europdischen Vergleich viel zu teuer anbietet. Ein Beispiel sind )
dabei landwirtschaftliche Traktoren und Gerite. Im Gegensatz dazu
werden CNC-gesteuerte Bearbeitungszentren fiir Entwicklungspro-
jekte praktisch nicht verlangt. Es gilt also die Produkte und Dienst-
leistungen deutscher Unternehmen anzubieten und zu forcieren, die
international wettbewerbsfihig sind und nach wie vor zu den Stirken
unserer Wirtschaft zihlen. Kleine und mittelstidndische, flexible und
anpassungsfihige Unternehmen gehoren dazu. Wichtige Schritte zur
Unterstiitzung der deutschen Anbieter sind mit Sicherheit die Ak-
tivititen, die derzeit von den baden-wiirttembergischen IHKs tber
die Dienstleistungsoffensive, IHK ProServ International und andere
Anstrengungen diesbeziiglich unternommen werden.

T. Bittner: Welchen Ratschlag wiirden Sie einem mittelstindischen
Unternehmen geben, das mit Entwicklungsorganisationen ins Ge-
schiift kommen will beziehungsweise was sind die Voraussetzungen
fiir die Beteiligung an internationalen Ausschreibungen?

Es ist empfehlenswert, sich an internationalen Ausschreibungen zu
beteiligen. Die westlichen Regierungen haben sich vor Jahren darauf
verstandigt 0,7 Prozent des BIP fiir entwicklungspolitische Maf3nah-

| | Export von Dienstleistungen3.indd 71 @ 10.11.2006 17:32:27 | |



S ¢ (IR T

72 KNOW-HOW

men zur Verfiigung zu stellen. Die finanziellen Grundvorausset-
zungen sind also definitiv gegeben. Jeder Produzent, Lieferant oder
Dienstleister hat durchaus gute Chancen mit den internationalen Or-
ganisationen Geschifte zu titigen. Die Interessenten sollten zunéchst
eruieren, in welchen Titigkeitsfeldern der einzelnen Institutionen
ihre Produkte eingesetzt werden konnen, danach sollten diese gezielt
kontaktiert und tiber das Marketing bearbeitet werden. In der Regel
gibt es keinerlei Beschrinkungen zur Teilnahme an Ausschreibungen.
Die Bedingungen fiir die Angebotsabgabe sind in den jeweiligen Ver-
Offentlichungen klar geregelt, sodass jeder Unternehmer bereits zu
diesem Zeitpunkt die notwendigen Mafinahmen vorbereiten kann.

IHK ProServ International

Genau hier setzt der Ende 2005 neu eingerichtete Service der baden-
wiirttembergischen IHKs an. Um erfolgreich Auftrige zu akquirieren,
) sind systematische Analysen der Ausschreibungen und Projektfriih- )
informationen von internationalen Entwicklungsorganisationen,
Kenntnisse tiber Regularien und Formvorschriften sowie kontinuier-
liche Marketingmafinahmen und die Pflege von Kontakten zu Ver-

tretern von Entwicklungsorganisationen ein Muss.

Ziel des Projekt- und Procurementservice International der ba-
den-wiirttembergischen Industrie- und Handelskammern (IHK Pro-
Serv International) ist es, baden-wiirttembergische Unternehmen
gezielt an Auftrige internationaler Entwicklungsorganisationen zu
fithren und das Leistungsspektrum der baden-wiirttembergischen
Wirtschaft bei der Implementierung von Infrastrukturprojekten bei
multilateralen Institutionen bekannt zu machen. Zu den einzelnen
Leistungen zdhlen unter anderem: Marktanalysen und Informations-
management; Veranstaltungen und Prdsentationen; Procurement
Beratung und Auszahlungsprozedere sowie Beratung zu Finanzie-
rungsmoglichkeiten fiir private Investitionsprojekte. Weitere Infor-
mationen sind online unter www.stuttgart.ihk.de zu finden.

Das Vorhaben wird vom Wirtschaftsministerium Baden-
Wiirttemberg finanziell unterstiitzt und erfolgt in enger Zusam-
menarbeit mit der Auftragsberatungsstelle Baden-Wiirttemberg und
Baden-Wiirttemberg International (bw-i).
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Thomas Bittner
Projektleiter

IHK ProServ International
IHK Region Stuttgart

Thomas Bittner arbeitet seit 1999 im Geschiftsbereich Internatio-
nal der THK Region Stuttgart und berdt Unternehmen rund um die
Themen: Zahlungsbedingungen, Auflenwirtschaftsfinanzierung und
-forderung, Offentliches Auftragswesen im Ausland sowie Beschaf-
fungsregeln internationaler Entwicklungsorganisationen. Seit Oktober
2005 betreut er den von den baden-wiirttembergischen Industrie- und
Handelskammern eingerichteten Projekt- und Procurementservice
International. Vor seiner Tétigkeit bei der IHK war Thomas Bittner
Trainee beim Deutschen Industrie- und Handelskammertag (DTHK).

Dr. Joachim Richter
Geschiiftsfithrer
Project Finance International

Zell am Hamersbach

Dr. Joachim Richter besitzt 25 Jahre Berufserfahrung im weltwei-
ten Anlagen- und Projektgeschift. Er war in leitender Position bei
namhaften international titigen Unternehmensgruppen. Seine
Schwerpunktaufgaben liegen in den Bereichen: Projektentwicklung,
Projektfinanzierung und Internationales Betreibergeschift. Dr. Rich-
ter ist Geschiftsfithrer von Project Finance International (PFI), ein
externes Kompetenzcenter fiir deutsche Unternehmen und Pro-
jektpartner von IHK ProServe International. PFI ist ein Fach-Un-
ternehmen des Financial Engineering mit den Kernkompetenzen:
Finanzierungs-Marketing, Vertriebs- und Exportstrategien mit in-
ternationalen Finanzierungs-Institutionen/Entwicklungsbanken und
Projektfinanzierung sowie strukturierte Finanzierung.
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2.4 Erste Schritte beim Dienstleistungsexport
bei kleinen und mittleren Unternehmen

Werner Griitzner

»Der Export von Dienstleistungen wire ein Erfolgsschlager, wenn die
Chancen genutzt wiirden, die in vielen Bereichen fast auf der Strae
liegen, — und man sich biicken konnte...“ Dieser gewiss provokante
Ausspruch bezieht sich auf jene Unternehmer kleiner und mittlerer
Firmen (KMU) in Deutschland, ob Produzent oder Dienstleister, die
sich miihen, auf dem Weg ins Ausland bestehende Hemmschwellen
abzubauen und ihre Potenziale besser zur Geltung zu bringen.
Allerdings sollte sich der Unternehmer bei der Geschiftsan-
bahnung den Gegebenheiten im Ausland (Chancen/Risiken) — ob in
der Europiischen Union oder Fernost — bewusst sein, diese vorher
priifen und sicherstellen, dass er ihnen rechtzeitig begegnen kann
(z.B. Wettbewerb, Marktvolumen, kultureller Hintergrund, Vertrag,
) Zahlung, Wirtschaftsspionage, Scheingeschifte, Betrug etc.). )

»Keine Zeit* fiir die Strategische Planung

Niemals war es so schwierig und anspruchsvoll wie heute, bei zuneh-
mend komplexeren Aufgaben ein Unternehmen erfolgreich zu fiih-
ren. Studien, Statistiken von den Industrie- und Handelskammern
(IHKs), die hohe Zahl der jihrlichen Insolvenzen, aber auch andere
Erfahrungen zeigen, dass noch sehr viele Unternehmer in Deutsch-
land Unterstitzung in der strategischen Ausrichtung oder bei der
Umsetzung ihrer Geschiftsziele benotigen, diese oft nicht erkennen
oder aus unterschiedlichen Griinden nicht abrufen. Hierin besteht
das grofite Handicap fiir den Unternehmer. Er sollte seine Geschifts-
chancen friihzeitig sichern und sich mit einer professionellen Vorbe-
reitung vor Arger, Zeitverlust und finanziellem Schaden bewahren.
Wird ihm das jedoch bewusst, sieht sich der Unternehmer in
seinem Tagesgeschift oft auflerstande, konkrete Maflinahmen zur
Verbesserung seiner Lage zu entwickeln und zu treffen. Wie in der
bekannten Fabel vom Forster im Wald, der den schwitzenden Wald-
arbeitern empfiehlt, ihre Sige schirfen zu lassen und zur Antwort be-
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kommt: ,,Aber, Herr Forster, schauen Sie mal, da stehen noch sooo
viele Biume, die wir noch fillen sollen. Zum Schmied zu gehen ha-
ben wir einfach KEINE ZEIT!*

Fir die unternehmerische (Neu-)Ausrichtung muss sich der Un-
ternehmer trotzdem die erforderliche Zeit nehmen und gegebenen-
falls jene externe Hilfe von vertrauten Experten einholen. Wird fiir
das Geschift Kapital von einem Kreditgeber benotigt, erhoht eine
sorgfiltige Vorbereitung die Kreditwiirdigkeit und senkt die Finan-
zierungskosten (Rating, Basel II).

Die Vorgehensweisen bei Produzenten und Dienstleistern dhneln
sich, doch stellt die grenziiberschreitende Vermittlung immaterieller
»Produkte® eine besondere Herausforderung dar.

Dienstleistungsexport am Beispiel des Projekt-Coachings

Das Erfahrungsfeld des Autors — mit dem Hintergrund Industriebau

) und Projektmanagement — ist das Unternehmer- und Projekt-Coa- )
ching fiir die fritheste und zugleich schwerwiegendste Stufe in der
unternehmerischen Aufgabe (Projekt). Diese dem Quartérsektor
zuzuordnende Dienstleistung dient der fachlichen Begleitung des
KMU-Klienten im Vorfeld zu unternehmerischen Entscheidungen
und investiven Plinen. Das kann beispielsweise bei der Geschifts-
anbahnung, Neuansiedlung, bei Investitionen in Anlagen oder beim
Zukauf sein. Diese unmittelbar auf den Unternehmer bezogene
Dienstleistung erreicht die Kunden auf drei Wegen (Abbildung 1):

A. Projekt-Coaching direkt fiir einen Auslandspartner oder
-kunden bei Aufgaben in seinem Land (Know-how-Transfer)

B. Projekt-Coaching fiir deutsche KMU jeder Branche, die
Geschiftsbeziehungen mit Partnern in anderen Lindern
aufbauen oder sich dort selbst etablieren mochten (Waren-
und Dienstleistungsverkehr, Ansiedlung im Ausland)

C. Projekt-Coaching fiir auslindische Firmen, die in Deutsch-
land Geschifte anbahnen oder Projekte realisieren wollen
und sich dazu hier entsprechende Unterstiitzung einkaufen
(Ansiedlung in Deutschland)
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Abbildung 1: Dienstleistungswege ins Ausland
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Quelle: SystemProject WGM
Weg A

Der ,Weg® A ist der direkte Dienstleistungsexport zum ausliandischen
Kunden, der fiir sein Projekt in seiner Heimat deutsches Know-how
nutzen mochte. Hierbei flieft Know-how zum Arbeitgeber, das bei
ihm verbleibt und urheberrechtlich kaum geschiitzt werden kann.
Grofdziigigkeit und Offenheit kennzeichnet das Verhiltnis der Ver-
tragspartner. Es sind Eigenheiten des jeweiligen Landes wie bestehen-
de Sprachbarrieren, Kultur, Sitten und Gebriuche, Mentalitit der
Geschiftspartner, Mobilitdt, Einreiseregelungen, Vertragsusancen
oder Zahlungsverkehr zu erkunden und bei der Aufgabenstellung
und Auftragbearbeitung zu berticksichtigen.

Im Vertrag werden die Leistungen definiert, doch ist dieser nur
eine ,,Guideline®. Ausbleibende Vertragsleistungen sind kaum ein-
klagbar, es muss die ,,Chemie“ stimmen, um das Geschift in Gang zu
halten. Vorauszahlungen fiir ein erstes Dienstleistungs-,Paket sind
im Beratungsbereich durchaus tiblich. Geduld ist im Verkehr mit vie-
len Lindern besonders gefordert.
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Weg B

Die Variante B kennzeichnet den indirekten Weg des Dienstleis-
tungsexports, bei dem der Kunde seinen Sitz im Inland hat und sei-
ne Waren (oder auch bestimmte Dienstleistungen im Tertidrsektor
wie Planungen, Logistik, Leistungen im Tourismus, Hotelgewerbe,
Vermittlungen, Versicherungen etc.) exportieren will. Die Unterstiit-
zung erfolgt hier nach deutschen Regeln.

Die Dienstleistungsergebnisse niitzen dem Unternehmer bei der
Sicherung seines ,, Waren“-Exports oder Projekts. Dabei sind zusitzli-
che Gefahren zu identifizieren wie Zahlungsmoral, Vertragstreue oder
Zuverlissigkeit des auslindischen Partners. Eine griindliche vorherige
Recherche zur Bonitit des Partners und Limitierung der Erstlieferung
sowie der folgenden Chargen grenzen Schadenspotenziale ein.

Ein Schutz vor Wirtschaftsspionage, Know-how-,Klau“ oder
Tduschung — zum Beispiel in dem hierzu oft zitierten Russland
oder im boomenden China — ist schwierig und nur durch sorgfil-

) tige Beobachtung und erhéhte Vorsicht zu schaffen. Landesbezo- )
gene Rechtsberatung und Unterstiitzung durch vertrauenswiirdige
landeskundige Fachleute sollten schon in der Phase der Projektvor-
bereitung herangezogen werden. Weitere Hinweise tiber Schutzmaf3-
nahmen geben unter anderem die IHKs oder die Landesimter fiir
Verfassungsschutz.

Weg C

Will sich ein auslindisches Unternehmen in Deutschland ansiedeln,
benotigt es fachliche Hilfe im Inland, die 6rtlichen Gegebenheiten
mit den Interessen des Auslandskunden in Einklang zu bringen. Auch
hier kommen viele der vorgenannten Empfehlungen zum Tragen.

Vorsicht vor ,,Stolperfallen*

Bei allen drei Varianten ist es wichtig, die ,,Stolperfallen® im jeweiligen
Vorhaben frithzeitig zu identifizieren. Diese sehen in den USA anders
aus, wo deutsche Unternehmer oft auf wenig Unterstiitzung im Land
treffen, als in der EU, wo mit ,alten® Lindern wie Frankreich, Itali-
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en oder den Niederlanden ,leichter” verfahren werden kann, als mit
den (dazu gekommenen) Landern aus Osteuropa, dem Nahen Osten
oder mit China, das fiir viele das neue ,,Wirtschaft-Eldorado ist, aber
ungeahnte Risiken birgt. In Schwellen- und Entwicklungsldndern ist
viel Improvisationskunst und Stehvermégen gefragt. Prinzipiell sollte
sich der KMU-Dienstleister fiir sein Projekt, wie sein Kollege von der
»Warenabteilung®, systematisch vorbereiten. Hier ist ein Leitfaden
hilfreich (der branchen- und linderiibergreifend angewendet werden
kann), der den Unternehmer Schritt fiir Schritt, aber ziigig ans Ziel
fithren kann.

Bauen Sie vor bevor Sie ,,bauen“ (Prepare Before Repair)

Diese systematische und professionelle Aufbereitung seiner Geschifts-
idee ist fir den Dienstleistungs-Unternehmer eine existenziell wich-
tige Komponente in der Unternehmensstrategie. Dies ist keineswegs
) fiir jeden KMU eine selbstverstandliche Erkenntnis. Nutzt er dieses )
»Frithwarnsystem®, kann er bereits in der Projekt-Vorphase sein Ri-
siko erheblich senken, bevor er mit der kostentrachtigen Realisierung
beginnt (Abbildung 2).

Abbildung 2: Projektverlauf mit Projektvorbereitung (Projekt-Vorphase)
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Quelle: SystemProject WGM
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Nachfolgend werden die wichtigsten Schritte dieser Dienstleistung
skizziert:

1. Unternehmensstrategie

Die Komponenten dieser Phase sind unter anderem: Entwicklung der
Unternehmensstrategie fir die Dienstleistung, mit Linderrecherche,
Situationsanalyse, Unternehmenszielsetzung, Leistungsprofile, Ziel-
gruppenermittlung, rechtliche Festlegungen, Ressourcenplanung,
Vertriebskonzeption, Kommunikation, Marketing, Kapitalbedarf,
Finanzierungskonzept, Rentabilititsvorschau, Dokumentation der
Unternehmensstrategie und Entscheidungsfindung.

Der sorgfiltig erarbeitete Businessplan ist der strategische Orien-
tierungskompass fuir das gesamte unternehmerische Geschehen, zu-
nichst fir das Inland und daraus abgeleitet fiir das Ausland. In ihm
werden die Geschiftsziele und Unternehmensgrundsitze definiert,
der Kundennutzen beschrieben, Markt, Machbarkeit, Finanzierung

) gepriift und die Profitabilitit fiir die kommenden — mindestens drei )
Jahre — prognostiziert. Er erschliefit die Unternehmenspotenziale,
identifiziert Stakeholder und ,Stolperfallen®, minimiert die Risiken,
fordert klare Entscheidungen sowie zielgerechtes und strukturiertes
Vorgehen.

2. Projekt-Strategie

Ein Unternehmensaufbau und jede Phase einer Unternehmensent-
wicklung sind als Projekte mit definierten Zielen und erreichten Er-
gebnissen zu begreifen. Die Projektstrategie in direkter Konsequenz
aus dem Businessplan und die daraus folgende Projektkonzeption
schaffen Klarheit und Sicherheit bei der Abwicklung in Bezug auf
Kosten, Zeit und Qualitit. Sie schiitzt vor Fehlentwicklungen und
ist eine Hilfe bei der Bewiltigung unvorhergesehener Abweichungen
und Stérungen. Projektmanagement (PM) ist das Instrument zur
Umsetzung und unverzichtbares Mittel zur Erreichung der Ziele, wie
sie im Businessplan definiert sind. Es strukturiert, plant, priift, steu-
ert, kontrolliert und dokumentiert die Projektgeschehnisse. Auch
kleine Unternehmen machen sich bereits PM zunutze.
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3. Projektentwicklung und Risikomanagement

Keine Unternehmensentwicklung, kein Geschift ist frei von Risiken.
Risiken bei der Projektentwicklung liegen in technischen Schwichen
oder Entwicklungen, organisatorischen Schnittstellen, Anderungen
von Zielen und Rahmenbedingungen (z.B. wirtschaftliche Gesamtsi-
tuation im Zielland, Gesetzgebung, Wettbewerb, Kapitalmarkt etc.),
der Zuverlissigkeit von Partnern, im Beschaffungsmarkt, in Vertri-
gen oder in Kapazititsplanungen. Zu spit erkannte Risiken konnen
teuer zu stehen kommen. Eine Risikoanalyse und das folgende Risiko-
management — also die regelmiflige Uberpriifung aller wesentlichen
Fakten im Geschiiftsgeschehen — bringen die moglichen Problemstel-
lungen ans Tageslicht: ,Klar erkannt, fast gelost®.

Dienstleistungen sind ein sensibles Geschift, das viel Erfahrung, hohe
Flexibilitdt, viel Geduld, Stehvermoégen und nicht zuletzt Teamfihig-
keit abverlangt. Die Chancen fiir den Export von deutschem Wissen
) sind grofer als sich viele Dienstleister noch zutrauen. Sie miissen nur @
systematisch und mutig erschlossen werden.

Werner Griitzner
Senior Consultant

Unternehmer- und Projekt-Coach

SystemProject Werner Griitzner Miinchen

Werner Griitzner ist Projektmanagementfachmann (PMF GPM/RKW)
und fithrte seit 1968 Bauaufgaben im In- und Ausland fiir Industrie
und Gewerbe durch. Er war unter anderem in einem Grof$konzern als
Projektarchitekt und Projektmanager titig. Seit 1997 arbeitet er freibe-
ruflich als Unternehmer- und Projekt-Coach und betreut KMU beim
strategischen Unternehmensaufbau sowie bei der Systematischen Pro-
jektvorbereitung (www.systemproject.org). Zudem ist er Lead Assessor
fiir den Project Excellence Award (www.gpm-ipma.de), Coach und Ju-
ror im Miinchner Businessplanwettbewerb MBPW (www.mbpw.de),
Initiator und Vorsitzender des MUTI!G e.V. (www.mutig.org).
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3.1 Mittel- und Osteuropa — Schnell wachsende
Markte mit vielen Facetten

Karsten W. Parchmann

Fast vor der Haustiir und trotzdem so weit? Mittel- und Osteuropa
(MOE) stellen jetzt und in der nahen Zukunft die wichtigsten Mark-
te fiir mittelstindische deutsche Dienstleister dar. Wachstumsraten
bis zu zwolf Prozent im Jahr, eine steigende Nachfrage nach Dienst-
leistungen aller Branchen und vor allem eine in der Regel recht grof3e
deutsche Sprachkompetenz sind die treibenden Aspekte — doch der
Teufel steckt im Detail.

Mittel- und Osteuropa - Who is Who?

Willkommen in einer der dynamischsten Wirtschaftsregionen der
® Welt! Bei aller Dynamik der Entwicklung—solch deutliche Unterschie- )
de, wie gerade in dieser Region findet man selten in der Konzentrati-
on. Deshalb hat der Autor diese Linder in Gruppen zusammengefasst,

die in etwa das Entwicklungsniveau charakterisieren.

Im Norden befinden sich die ,baltischen Tiger mit jihrlichen
Steigerungsraten von bis zu zehn Prozent und einer duferst flexiblen
und dynamischen Wirtschaft. In manchen Bereichen (z.B. eGoverne-
ment) haben sie bereits das ,,alte Europa“ iiberholt.

In der Mitte der Region stampfen die Dickschiffe Polen, Tsche-
chien und Ungarn mit einer nachlassenden Investitionstatigkeit, zu-
nehmender politischer Instabilitidt und steigenden Kosten gegen die
dynamischeren ,,52-Staaten® (Slowenien, Slowakei).

Im Stiden der Region gibt es einen erhohten Bedarf aufgrund von
Zerstorungen in Folge der bewaffneten Konflikte und einer historisch
determinierten Unterentwicklung (Balkanstaaten).

Gleichfalls scheint sich eine regionale Aufteilung der Einfluss-
sphiren durch die alten EU-Staaten zu dokumentieren. Wihrend die
»baltischen Tiger® sich ihrer Rolle im Focus einerseits von Schwe-
den, Finnland, Dinemark sowie von Russland meistens wohl bewusst
sind, scheint siidlich der Donau die alte ,,KuK-Monarchie®“ (dster-
reichisch-ungarische Doppel-Monarchie) wieder Urstidnde zu feiern.

| | Export von Dienstleistungen3.indd. 83 @ 10.11.2006 17:32:31 | |



S ¢ (IR T

84 MARKTE

Und dann findet der Betrachter noch die Ukraine und Weiflrussland
— Staaten mit vielen Besonderheiten, vermeintlichen Unsicherheiten,
aber vor allem auch mit recht grofien Chancen.

In dieser Gemengelage soll nun der deutsche Dienstleister (von der
One-Man-Show bis zum mehrere tausend Mitarbeiter starken Kon-
zern) neue Betitigungsfelder, neue Mirkte und auch neue Expansions-
moglichkeiten finden. Erschwerend kommt hinzu, dass ein vielfaltiger
Mix von steuer- und wirtschaftsrechtlichen Bestimmungen und Vor-
teilen beachtet werden muss. Gleichfalls sollte unbedingt berticksich-
tigt werden, dass es Entwicklungen gibt, bei welchen Unternehmen
aus diesen Landern bereits an der Spitze stehen, diese behaupten und
weiter ausbauen. Telefonieren tiber Internet (Skype) gebe es ohne die
estnischen Programmierer und Entwickler wohl nicht.

Viele Komponenten modernster Mobilfunktechnik von Nokia
sind Made in Estonia. Und manch Porsche Chayenne Fahrer freut
sich tiber die exzellente Verarbeitung der Karosserie (Made in Slo-
vakia). Auch bei der deutschen Gesundheitsreform scheinen me-

) dizinische Dienstleistungen aus dieser Region den Krankenkassen )
hochwillkommen zu sein (Kuren in Tschechien, der Slowakei und
Ungarn oder Zahnbehandlungen in Osteuropa etc.).

Das zeigt, dass der deutsche Dienstleister immer mit dem weltbe-
kannten Motto des chinesischen Reisebiiros konfrontiert ist: Wenn
sie nicht zu uns kommen, dann kommen wir zu ihnen ... Mit all den
erfreulichen und unerfreulichen Konsequenzen — da hilft auch kei-
ne Entsenderichtlinie und andere versuchte Einschrinkungen einer
marktwirtschaftlichen Entwicklung. Vielmehr sollten noch stirker
die Chancen erkannt werden, die sich erdffnen und die Moglich-
keiten stirker genutzt werden, die die deutschen Linderregierungen
und der Bund durch Fordermittel erleichtern wollen.

Bei aller positiven Bewertung — es muss aber sehr stark differen-
ziert werden. Dazu sollte man viel lesen und externen Rat unbedingt
in Anspruch nehmen.

Branchenentwicklungen einzelner Lander in MOE

In der Regel zieht die grofle Industrie mittelfristig die Dienstleister
mit — wenn man im Geschift bleiben will. Dabei ist das Kostensen-
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kungspotenzial, das zwischen 17 und 20 Prozent liegen kann, nicht
das entscheidende Kriterium, aber ein willkommenes. Vorrangig
geht es um ,,Just-in-time®, um Ansprechpartner nur wenige Schritte
entfernt und um Reaktionsschnelligkeit.

Der Autor hat den Versuch unternommen, die moglichen Schwer-
punkte der Linder beziehungsweise Lindergruppen in einer Tabelle
zusammenzufassen (Abbildung 1), wohl wissend um die Gefahr des
Schemas. Dabei wurden die Entwicklungen der vergangenen 15 Jahre
berticksichtigt, die in manchen Staaten zu einem voélligen Umbruch
der Wirtschaft und der Wirtschaftszweige gefiihrt haben.

Dienstleistungen der Bereiche Finanzen und Versicherungen
konnten nicht berticksichtigt werden, da diese Allianz, Ergo sowie
Unicredito dank des Erwerbs der HVB stark beeinflussen. Ebenso
wurde der Bereich Steuerberatung/Wirtschaftspriifung nicht erfasst,
da es erstens den groflen Gesellschaften sehr schnell gelungen ist, sich
zu etablieren und zweitens, die Steuerberater in einem Teil der Lander
nicht tiberleben kénnen. Das liegt darin, da das dortige Steuersystem

) so unkompliziert sowie unternehmens- und unternehmerfreundlich )
ist, dass man ihn nicht benotigt.

Abbildung 1: Branchenschwerpunkte der Dienstleistungswirtschaft
nach Lindern/Lindergruppen

Lindergruppe Dienstleistungsschwerpunkte

Baltische Staaten IT-Industrie, Logistik, Energiewirtschaft,
Tourismusindustrie, Nahrungsmittelindustrie,
Medizintechnik

Polen, Tschechien, Slowa- | Automotive, Maschinenbau, Gesundheitswesen,

kei, Ungarn, Slowenien Tourismusindustrie, Bauwesen

Kroatien, Serbien, Tourismusindustrie, Bauwesen, Nahrungsmit-

Bosnien & Herzegowina, | telindustrie, Energiewirtschaft, Infrastruktur,

Mazedonien, Albanien Gesundheitswesen

Ruminien, Bulgarien Tourismusindustrie, Bauwesen, Lebensmittelver-

arbeitung, Gesundheitswesen, Energiewirtschaft

Ukraine, Moldawien Logistik, Infrastruktur, Gesundheitswesen,
Maschinenbau, Lebensmittelverarbeitung,
Bauwesen, Energiewirtschaft

Quelle: P&P International
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Zum Verstindnis muss jedem Interessenten aber auch klar sein,
dass all diese Lander keinen Dornrdschenschlaf geftihrt haben, son-
dern in der Regel in den vergangenen Jahren einen starken eigenen
Dienstleistungssektor entwickelt haben. Dieser ist sehr effizient und
mit jungen hochqualifizierten Kriften ausgestattet, die sehr schnell
Entscheidungen treffen und die absolut am Profit orientiert sind.
Abbildung 2 zeigt den Anteil der Dienstleistungen am Bruttoinlands-
produkt (BIP) sowie die Arbeitskosten je Stunde in den einzelnen
Lindern Mittel- und Osteuropas.

Abbildung 2: Anteil der Dienstleistungen am BIP

Land Dienstleis- Industrie Arbeitskosten je
tungen (in %) | (in %) Stunde, 2004 (in Euro)
Bosnien & 61,7 19,6 k.A.
Herzegowina
Bulgarien 60,3 30,8 1,46
® Estland 66,6 22,3 3,97 ®
Kroatien 56,8 28,6 6,28
Lettland 73,8 16,1 2,23
Litauen 64,7 23,5 3,08
Mazedonien 58,9 21,0 k.A.
Polen 68,5 23,7 5,34
Rumainien 54,9 27,7 1,64
Serbien & 63,6 20,8 1,71
Montenegro
Slowakei 67,2 23,9 4,11
Slowenien 62,8 29,2 8,03
Tschechische 60,6 30,4 5,43
Republik
Ukraine 56,6 28,3 1,56
Ungarn 68,1 23,1 4,89
Eurozone 71,2 20,6 20,79

Quelle: CEE Economic outlook for 2007 Issue I, Bank Austria AG 2006,
Investieren in Mittel- und Osteuropa, Oktober 2005, Dresdner Bank.
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Erfolgreiche Dienstleister vor Ort sind beispielsweise die Firmen-
gruppe Peter Dussmann, die von Sicherheitsdiensten, Facilityma-
nagement bis zur Alten- und Krankenpflege viele Bereiche abdeckt,
oder die beriihmten Stadtmobel (Toilettenhduschen, Bushaltestel-
len) der Wall AG. Aber auch Ingenieur- und Architekturbiiros mit
weniger als zehn Mitarbeitern haben zum Beispiel Joint Ventures zur
Sanierung aufgebaut, die jetzt schon tiber 100 Mitarbeiter haben.

Gefragt sind in der Regel Know-how und die Netzwerke, in denen
der deutsche Dienstleister eingebunden ist sowie das deutsche Hand-
ling von Prozessen.

Ein spezieller Bereich sind IT-Dienstleistungen. Unter der Uber-
schrift ,,Offshoring zu neuen Ufern, Nearshoring nach Mittel- und
Osteuropa“ hat Deutsche Bank Research (DBResearch) im Juli 2006
eine Studie veroffentlicht, die deutlich macht, dass Mittel- und Ost-
europa mit Indien bei den IT-basierten Dienstleistungen gleich gezo-
gen hat. Die Deutsche Bank schitzte ein, dass die wesentliche Starke
der Region bei den komplexeren Back-Office-Prozessen liegt. Wich-

) tige Standortfaktoren fiir die Dienstleistungen sind dabei: )

1. Sprachfihigkeiten und kulturelle Nihe der MOE-Staaten: Uber
35 Prozent aller Schiiler der neuen EU-Mitgliedslander erlernen
die deutsche Sprache und mehr als 70 Prozent Englisch.

2. Grofle Lohnkostenunterschiede — DBResearch schitzte ein: ,,In
den neuen EU-Mitgliedsstaaten betragen die durchschnittli-
chen Arbeitskosten bei nichtoffentlichen Dienstleistungen gut
ein Fiinftel derjenigen in Deutschland.*

3. Hohes Bildungsniveau: In den neuen EU-Staaten werden iiber-
durchschnittlich mehr Hochschulabsolventen ausgebildet als
in Deutschland und den USA.

4. Weniger Biirokratie und ein flexibleres Arbeitsrecht ermog-
lichen den Unternehmen eine marktwirtschaftliche Ausrich-
tung, wie sie beispielsweise in Deutschland nicht denkbar
wire. Gleichzeitig ist aber auch die Fluktuation qualifizierter
Krifte um ein Vielfaches hoher, da es kaum historisch gewach-
sene Unternehmensbindungen gibt.

5. Das Bestreben, Unternehmer zu sein, ist wesentlich grofler
und kann durch deutsche Mittelstindler in vielfaltiger Art und
Weise genutzt werden.
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Bemerkungen zu den einzelnen Branchen

Mit dem EU-Beitritt begann fiir die meisten Branchen in den Lin-
dern Mittel- und Osteuropas ein Anpassungsprozess, der bis heute
noch nicht abgeschlossen ist.

Nahrungsmittelproduktion

Aufgrund der guten Produktqualitit, niedriger Kosten sowie tiber-
schaubarer Logistikaufwendungen sind die neuen EU-Linder ein
geeigneter Produktionsstandort. Daraus ergeben sich eine Vielzahl
von Chancen fiir deutsche Dienstleister (Ingenieurbiiros, Architek-
ten, Logistiker etc.). Polen, Tschechien und Ungarn sind dabei die
bedeutendsten Produzenten.

Verpackungsmittelproduktion

) Die Verpackungsmittelproduktion ist eine wachsende Branche in )
Mittel- und Osteuropa. Estnische Unternehmen produzieren bei-
spielsweise Konservendosen fiir den deutschen Markt — in Losgro-
Ben, die fiir deutsche Unternehmen unwirtschaftlich sind. Es gibt
eine Vielzahl von Moglichkeiten kreative Dienstleistungen (z.B. bei
Design und Fertigung) zu nutzen.

Automotive und Metallverarbeitung

Osteuropa ist in den vergangenen zehn Jahren zu einem wichtigen
Standort fiir europdische und asiatische Automobilkonzerne geworden
— eine Vielzahl von Dienstleistungen werden hier nachgefragt.

Maschinenbau

In Tschechien, der Slowakei und Slowenien haben sich ernstzuneh-
mende Konkurrenten fiir deutsche Unternehmen entwickelt. Deut-
sche Mittelstindler aus den grenznahen Gebieten Bayerns, Sachsens
und traditionell die dsterreichische Konkurrenz nutzen diese verstirkt
als potenzielle Geschiftspartner, fiir Lohnauftragsfertigung bezie-
hungsweise auch fiir Zulieferungen.
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Elektrotechnik

Ein Sektor mit den hochsten Zuwachsraten in der Industrie. Vor al-
lem Tschechien, die Slowakei, Lettland und Litauen gehoren zu den
wichtigsten Standorten fiir die Herstellung von Geréten zur Elektri-
zitdtserzeugung und -verteilung. Slowenien, Tschechien und Estland
besetzen Nischen im Bereich Medizin-, Mess-, Regeltechnik und Op-
tik erfolgreich.

Gesundheitswesen

Ein wachsender Markt in allen neuen EU-Staaten — aber mit vollig
anderen Priorititen wie zum Beispiel in Deutschland. Schwerpunk-
te sind privat finanzierte Gesundheitsvorsorge und Heilung, private
Dienstleistungen bei Pflege und Betreuung.

Logistikdienstleistungen

In einigen neuen EU-Staaten nimmt eine sehr wichtige Branche, mit
erheblichem Anteil am Bruttosozialprodukt (Baltische Staaten, Slo-
wakei etc.) unter Berticksichtigung der Nutzung von Biotreibstoffen
noch zu. Es gibt kaum ausgebaute Versorgungsnetze fiir Biotreibstof-
fe fiir Speditionen.

Erfahrungen aus der Praxis

Aufgrund bisher realisierter Projekte zur Markterschliefung fiir
mittelstindische deutsche Dienstleister (z.B. fiir unternehmensnahe
Dienstleistungen) kénnen die Erfahrungen wie folgt zusammenge-
fasst werden:

1. Deutsche Mittelstindler haben sich in der Regel wenig oder
sehr unorthodox auf einen neuen Markt vorbereitet. In der
Regel war zu Beginn nicht klar, was man genau will.

2. Kenntnisse iiber die neuen Mirkte waren nur im geringen
Mafle vorhanden, man handelte und staunte iiber die Ent-
wicklungen.
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3. Externer Sachverstand wurde anfangs nur im beschrinkten
Mafle genutzt — Misstrauen gegeniiber Consultants scheint
symptomatisch zu sein. Es fehlt an Information — Internetin-
formationen werden nur ungentigend genutzt (Zeitfrage).

4. Eine grundliche Markt- und Wettbewerbsanalyse sollte eine
Entscheidungsgrundlage fiir Markterweiterungsstrategien
sein. Relativ unbekannt sind Fordermittel des Bundes und der
Linder (beziehungsweise Biirokratie schreckt ab).

5. Ohne inlindische Kooperationspartner ist ein neuer Markt
nur mit sehr hohen finanziellen Aufwendungen und vielen
»Beulen“ zu erschliefien.

6. Von besonderer Bedeutung im Mittelstand ist der ,,springende
Funke® zwischen den Entscheidern auf beiden Seiten des Ti-
sches. Das setzt aber auch gegenseitige Achtung und Kenntnis
der Entwicklung und Situation der anderen Seite voraus.

7. Griindlichkeit und Sachorientierung in der Startphase erspa-
ren mittelfristig erhebliche Aufwendungen.

@ 8. Es hat sich bewihrt, im gesamten Prozess Consultants als @
Coach zu nutzen, da in der Regel unternehmenseigenes Perso-
nal fir solche Aufgaben kaum zur Verfiigung steht.

9. FEine griindliche Vorbereitung sichert in der Regel auch die
notwendige Finanzierung mittels unterschiedlichster Finan-
zierungsinstrumente (von ,,verlorenen Zuschiissen“ tiber EU-
Fordermittel bis zu Krediten).

10. Kleine Schritte (aber nicht zu kleine!) sichern einen dauerhaf-
ten und nachhaltigen Erfolg, keine schnellen Spriinge.

11. Es ist ratsam, geplante wirtschaftliche Aktivititen nicht poli-
tisch zu instrumentalisieren und den potenziellen Partner vor-
her auf politische Ambitionen abzuklopfen. Wirtschaft und
Politik behindern sich einfach zu oft, auch wenn man im ers-
ten Augenblick davon zu profitieren scheint.

Schlussbetrachtung
Es lohnt sich auch heute noch, mittel- und osteuropiische Mirkte fiir

Dienstleistungsunternehmen zu erschlieflen, auch wenn inzwischen
Mitwettbewerber aus Grofbritannien, Osterreich, Schweden, Finn-
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land und selbst Irland recht aktiv sind und die Anforderungen an
solche Projekte gewachsen sind. Aber: man sollte sich dazu geeignete
Verbiindete suchen. Das soll abschlieend eine kurze SWOT-Analyse
unterstreichen (Abbildung 3).

Abbildung 3: SWOT-Analyse
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Stirken

Schwichen

+ Hohe Marktdynamik im Dienstleis-
tungsbereich

* Wenig Formalia und Biirokratie

* Grof3e Anspriiche an Flexibilitit,
Toleranz und Kreativitit

+ Ausgeprigtes Unternehmertum sei-
tens osteuropéischer Mitarbeiter

+ Zum Teil hervorragende Kenntnis
des internationalen Marktes

+ Regional unterschiedlich: Domi-
nanz bestimmter Branchen

* Teilweise Unsicherheiten auf recht-
lichem und steuerlichem Gebiet

« Uberhshung der nationalen Beson-
derheiten und Bedeutsamkeit (z.T.
stark ausgepragter Nationalismus)

+ Weniger Verbundenheit zum Un-
ternehmen auf Seiten der Arbeit-
nehmer (Fluktuation)

« Eigene Position nicht immer richtig
definiert — Fehleinschitzungen

Chancen

Risiken

+ Nachfrage nach neuen Dienstleis-
tungen wichst kontinuierlich

» Grofle Marktchancen in Bereichen
wie IT, Energieeinsparung, Umwelt,
Wasserver- und entsorgung

+ Erhebliches Steueroptimierungspo-
tenzial ist vorhanden (Estland z.B.
kennt keine Besteuerung von nicht
ausgeschiitteten Gewinnen)

+ Mirkte sind in der Regel wesentlich
grofer als in Deutschland und sind
regional zu differenzieren

+ Oft ist der Beginn auch der Beginn
einer Kettenreaktion, das heifst, der
osteuropiische Partner hat meist
sehr gute Kontakte nach Russland
und in angrenzende Staaten

« Bereitschaft zu teilen, bedeutet fiir
alle eine Win-Win-Situation

* Deutsche Preisvorstellungen sind in
der Regel nicht durchsetzbar

* Zum Teil erhebliche biirokratische
Hindernisse im zulassungspflichti-
gen Bereich

* Wettbewerber aus anderen EU-
Staaten bearbeiten die regionalen
Mirkte offensiv und ohne Skrupel

« Selbstverstiandnis potenzieller
regionaler Partner ist sehr stark
tiberhoht

* Es herrscht eine pure Marktwirt-
schaft mit ihren eigenen Spielregeln
und erheblichen Risiken

Quelle: P&P International
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Karsten W. Parchmann
Geschiiftsfiihrer
P&P International, Berlin

Nach einer zwanzigjihrigen Dienstzeit als Berufssoldat und Studium
arbeitet Karsten Parchmann seit 1993 als Consultant — heute ist er fir
deutsche und internationale Unternehmen tétig. Seine Schwerpunk-
te sind die EU sowie Mittel- und Osteuropa. Zudem ist er Mitglied
des RKW und Mitglied der Deutsch-Baltischen Handelskammer in
Estland, Lettland, Litauen. Seit 2002 fungiert er als Koordinator ei-
nes Netzwerkes unabhingiger Consultants mit Partnern in den USA,
UK, Belgien, Deutschland, Schweiz, Osterreich, allen MOE-Staaten,
Russland, Ukraine und China. Eines seiner Projekte wurde in Russ-
@ land durch die EU-Kommission als ,,Reference project® eingestuft. @
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3.2 Asien — Absatzmarkt fiir unternehmensnahe
Dienstleistungen' ,,Made in Germany*

Dr. rer. pol. Kuang-Hua Lin

Wenn tiber Dienstleistungen in Asien gesprochen wird, denkt man
sofort an IT- und Outsourcing’- bezichungsweise Offshoring’-
Dienstleistung in Indien, aber auch China gewinnt zunehmend an
Bedeutung als Dienstleistungsstandort. Deutsche Unternehmen wie
SAP betreiben grofle Entwicklungszentren in Indien und China,
wihrend Lufthansa Verwaltungsarbeiten, Ticketing und Call-Center
nach Indien und China verlagert hat.

Landerbewertung

Mit einer durchschnittlichen Wachstumsrate von sieben Prozent
) ist Asien die wichtigste Wachstumsregion der Welt. Wirtschaftliche )
Leistungskraft (Bruttoinlandsprodukt), Einkommen (Pro-Kopf-
BIP) und Industriestruktur (Dienstleistungsquote) der jeweiligen
Lander unterscheiden sich jedoch sehr stark (Abbildung 1 und 2). In
absoluten Groflen gesehen sind Japan, China, die Malediven, Sid-
korea und Indien die fiinf wichtigsten Lander in Asien, wenn es um
Dienstleistungen geht (Abbildung 3). Betrachtet man nur den Ex-
port der Dienstleistungen der jeweiligen Linder nach Deutschland
(Abbildung 4), liegen Japan, China und Indien vorne. Allerdings ist
Japan aufgrund der hohen Lohnkosten fiir Investitionen oder das
Outsourcing der Dienstleistungen eher ungeeignet. Indien und Chi-
na sind also die zwei mit Abstand wichtigsten Linder in Asien, wenn

es um Dienstleistungsstandorte geht.

L2B.1 T-Dienstleistungen (Datenverarbeitung, Softwareentwicklung), technische Dienstleis-
tungen, Architektur und Ingenieurdienste, Finanzdienstleistungen. Im Unterschied zu perso-
nenorientierten Dienstleistungen wie z.B. Gesundheits- und Freizeitwirtschaft.

2 Verlagerung der Biiroarbeiten wie z.B. Dateneingabe und -verarbeitung, Buchhaltung,
Verwaltungsarbeiten und Call-Center.

3 Abkiirzung fiir Offshore-Outsourcing, also Verlagerung ins Ausland.
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Abbildung 1: Wirtschaftsdaten Asien

BIP, No- BIP, BIP Arbeits- Inflations-

minal, (in | Je Einwoh- | Wachs- losen- rate

Milliarden | ner (in tumsrate | quote

US-Dollar) | US-Dollar) | (in %) (in %) (in %)
China 2.226 1.703 9,9 4,24 1,8
Japan 4.561 35.689 2,7 4,4 -0,3
Siidkorea 787,5 16.305 4,0 3,7 2,7
Taiwan 346,0 15.120 4,1 4,1 2,3
Hongkong 177,4 25.582 7,3 5,7 1,1
Singapur 117,0 26.835 6,4 3,0 0,5
Indonesien 248,0 1.146 5,6 9,95 10,5
Thailand 174,5 2.577 3,5 2,0 2,7
Malaysia 117,8 4.625 7,1 3,5 1,5
Indien 775,4 714 6,8 9,1° 4,8

Quelle: bfai Wirtschaftsdaten aktuell

Abbildung 2: Anteil Dienstleistungen am BIP (in Prozent)

Nordkorea

Malaysia | )
Indonesien =

e e e

China 41
Thailand 6
Indien 52
Bangladesch [ e e ) 52
Philippinen 54
Siidkorea 55
Sri Lanka 55
Singapur 65

Taiwan et G S e e B e S| 73
N A I R S E—

Japan 74,1
MaledivenJI 75
Hongkong % 90
[ 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Quelle: Der Fischer Weltalmanach 2007

 In den Stidten, auf dem Land circa 150 Millionen Unterbeschiiftigte.
5 .
Offiziell
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Abbildung 3: Dienstleistungen in Asien (in Milliarden US-Dollar)

Nord Korea
Sri Lanka
Vietnam
Bangladesch
Malaysia
Philippinen
Singapur
Thailand
Indonesien
Hongkong
Taiwan
Indien
Siidkorea
Malediven
China
Japan

o 500 1.000 1.500 2.000 2.500 3.000 3.500

Quelle: bfai Wirtschaftsdaten aktuell, Der Fischer Weltalmanach 2007

Abbildung 4: Ausgaben in Deutschland fiir Dienstleistungen aus Asien
2003, 2004, 2005 (in Millionen US-Dollar)

Insgesamt

Japan

China

Indien

o 2.000 4.000 6.000  8.000 10.000  12.000  14.000  16.000  18.000

Quelle: Deutsche Bundesbank

Der grofe Erfolg bei IT- und Outsourcing-Dienstleistungen in Indi-
en sollte nicht dariiber hinwegtduschen, dass Indien in Wirklichkeit
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noch ein Agrarland ist (60 Prozent der Erwerbstitigen leben von der
Landwirtschaft) und der Dienstleistungssektor gegentiber Industrie-
landern wie Japan und Taiwan noch sehr unterentwickelt ist. Auch
im weltweiten Dienstleistungshandel spielt Indien mit einem Anteil
von 1,7 Prozent insgesamt noch eine untergeordnete Rolle.

Trotzdem, gerade die Kombination von niedrigen Lohnen und
einer groflen Anzahl an hochqualifizierten Hochschulabsolventen
macht Linder wie Indien und China als Dienstleistungsstandort fiir
westliche Unternehmen interessant. Nach einer Studie von Deut-
sche Bank Research kostet ein Ingenieur in China 3,5 US-Dollar und
in Indien 2,4 US-Dollar die Stunde. Allerdings sind solche Statisti-
ken immer nur mit groer Vorsicht zu geniefen, weil dabei nicht
gewihrleistet ist, dass die Ingenieure auch tatsichlich die gleiche
Qualitit aufweisen. Man lduft also Gefahr, Apfel mit Birnen zu ver-
gleichen. Deshalb sind unternehmensinterne Studien, in denen die
Arbeitskosten fiir gleiche Tatigkeiten im Unternehmen verglichen
werden, deutlich zuverlissiger. Nach einer internen Studie von IBM

@ (Abbildung 5) sind die Arbeitskosten eines IT-Entwicklers in Indien @

zwar die niedrigsten von allen Lindern. Der Unterschied zu China
und anderen asiatischen Landern ist jedoch so minimal, dass er kaum
ins Gewicht fallt.

Abbildung 5: Arbeitskosten im Vergleich (in US-Dollar/Stunde)

Deutschland

USA |

Andere Westeuropa |

Grofbritannien

Japan |

Kanada |

Osteuropa

Russland

Lateinamerika

Andere Asien-Pazifik

]
China

[ —

o

Indien

5 10 15 20 25 30 35 40

Quelle: Deutsche Bank Research
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Rahmenbedingungen fiir ausldndische Unternehmen

Auslindische Direktinvestitionen stiegen in Indien von nur 68 Milli-
onen US-Dollar im Jahr 1990/1991 auf rund 5,5 Milliarden US-Dollar
im Jahr 2004/2005. Im Verhiltnis zum indischen Bruttoinlandspro-
dukt waren das 2005 lediglich 0,7 Prozent. In China lag dieser Wert
vier Mal so hoch, in Brasilien und Russland etwa drei Mal. Zudem
konzentrieren sich die auslindischen Direktinvestitionen auf nur
fiinf von 28 Bundesstaaten (Maharashtra, Tamil Nadu, Karnataka,
Guarat und Andhra Pradesh) sowie die Hauptstadt Delhi. Hinder-
nisse fiir auslindische Investoren sind nach einer Weltbankstudie bii-
rokratische Erschwernisse, die weit verbreitete Korruption sowie die
mangelhafte Infrastruktur und restriktiven Arbeitsmarktregelungen.
Insbesondere im Vergleich zu China hat Indien den Vorteil, dass
die Geschiftssprache Englisch ist. Dartiber hinaus verfiigt Indien
iiber einen funktionierenden Finanzmarkt mit soliden Banken. Die
Rechtssicherheit ist durch die lange britische Rechtstradition in In-
@ dien gegeben. Besonders im Bereich ,Intellectual Property Rights®, @
wobei das Know-how auslidndischer Unternehmen in Indien deutlich
mehr respektiert wird als in China. Allerdings bedeutet eine héhere
Rechtssicherheit nicht automatisch deren Durchsetzbarkeit. Nach
der Doing-Business-Datenbank der Weltbank kostet die Durchset-
zung eines Zahlungsanspruches in Indien iiber 40 Prozent der ausste-
henden Summe, in China und Russland dagegen etwa 20 Prozent der
ausstehenden Summe, nur unwesentlich mehr als in Deutschland.

Gewinnsteuer

Die Gewinnsteuer (KoSt) in Indien ist mit 41,82 Prozent recht hoch,
auch im Vergleich zu China (33, 24 und 15 Prozent je nach Standort).
Allerdings bilden IT-Dienstleistungen eine Ausnahme. Die indische
Regierung gewihrt zehn Jahre Steuerfreiheit fir Software-Unterneh-
men und unbefristet fiir deren Export. Das Steuerprivileg gilt nicht
nur fiir indische, sondern auch fiir auslindische Unternehmen in
Indien. Im Gegensatz dazu befreit China ALLE ausldndischen Inves-
toren in China zwei Jahre lang von der gesamten Gewinnsteuer und
danach weitere drei Jahre um 50 Prozent. Die Regelung gilt fiir alle
auslindischen Investoren, nicht nur fiir die IT-Branche.
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Dienstleistungsbranchen in China sind schrittweise nach dem be-
kannten Zeitplan fiir den WTO-Beitritt ge6ffnet worden. Im Gegen-
satz dazu sind viele Dienstleistungsbranchen in Indien noch stark
geschiitzt. Zum Beispiel darf der Einzelhandel in Indien nicht von
Auslidndern betrieben werden. In Banken und Versicherungen diir-
fen Auslinder in Indien nur maximal 49 Prozent beziehungsweise 26
Prozent der Anteile besitzen.

IT-Dienstleistungen

Die Technologieberatung IDC schitzt die globalen Ausgaben fur
IT-Offshoring im Jahr 2006 auf gut 14 Milliarden US-Dollar. Un-
ternehmen aus den USA bilden mit elf Milliarden US-Dollar die be-
deutendste Nachfrage von IT-Offshoring, gefolgt von Westeuropa
mit 2,5 Milliarden US-Dollar. Indien ist der wichtigste Standort fiir
IT-Offshoring. IDC schitzt, dass im Jahr 2004 in Indien Leistungen
im Wert von 5,5 Milliarden US-Dollar fiir die USA erbracht wurden.
) In Mittel- und Osteuropa wurden knapp 0,5 Milliarden US-Dollar )
und auf den Philippinen 0,4 Milliarden US-Dollar fiir die USA pro-
duziert. In der Tat ist Indien nach Irland (19 Prozent) inzwischen
mit 17 Prozent am weltweiten Export der zweitgroflte Exporteur von
EDV-Dienstleistungen.

Jéhrlich treten rund 250.000 junge Ingenieure in Indien in den
Arbeitsmarkt ein, wovon allerdings nur etwa 60.000 den Erwartun-
gen westlicher Unternehmen gerecht werden. Durch den hohen Be-
darf an Ingenieuren und IT-Fachleuten schitzt McKinsey, dass bald
500.000 Ingenieure fehlen konnten. Bereits heute ist ein Mangel an
Ingenieuren und IT-Fachleuten in Indien zu beobachten. Das US-
Unternehmen IBM stellte allein im Jahr 2005 iiber 15.000 neue Mit-
arbeiter in Indien ein. Auch indische IT-Offshoring-Unternehmen
wie TCS, Wipro und Infosys stellen jeweils etwa 1.000 Ingenieure im
Monat ein. Insgesamt sucht die indische IT-Branche etwa 100.000
Mitarbeiter im Jahr und kann nur 70.000 anheuern. Weitere Grofiin-
vestitionen sind geplant. Microsoft beispielsweise kiindigt eine Inves-
tition in Hohe von 1,7 Milliarden US-Dollar in Indien an, Cisco 1,1
Milliarden US-Dollar. Aus diesem Grund weichen manche Unter-
nehmen zunehmend nach China aus, wo das Angebot an Ingenieuren
und IT-Fachkriften immer noch deutlich die Nachfrage tibersteigt.
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Dadurch wichst der IT-Outsourcing-Markt in China aktuell rasant
mit 40 Prozent im Jahr, allerdings ausgehend von einem deutlich
niedrigerem Niveau als in Indien (eine Milliarde versus 17 Milliarden
US-Dollar im Jahr 2005). Im Jahr 2006 betrigt das Marktvolumen
1,36 Milliarden US-Dollar (Abbildung 6).

Abbildung 6: IT-Outsourcing-Markt in China (in Milliarden US-Dollar)

6T

Milliarden US-Dollar

2005 2006 2007 2008 2009 2010

Quelle: IBM
Forschung und Entwicklung als Dienstleistung

Wenn nicht speziell iiber IT, sondern allgemein tiber Forschung und
Entwicklung gesprochen wird, dann ist China zur Zeit der interes-
santeste Standort fiir westliche Unternehmen. Von den rund 400.000
chinesischen Studenten, die im Ausland an Elite-Universititen stu-
diert haben, sind mehr als ein Drittel nach China zuriickgekehrt.
Davon profitieren nicht nur die chinesischen Unternehmen. Allein
in der Telekommunikationsindustrie haben zwischen 1997 und 2002
auslandische Unternehmen tiber 2.000 Forschungszentren, Labors
und Forschungsprogramme in China eingerichtet. Auch traditionelle
Industrieunternehmen wie beispielsweise Volkswagen richten For-
schungs- und Entwicklungszentren in China ein.
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Asien als Absatzmarkt fiir Dienstleistungen ,,Made in Germany*

Aber Asien ist nicht nur ein Billigstandort fiir IT, Outsourcing und
Forschung und Entwicklung, sondern gleichzeitig auch ein hervor-
ragender Absatzmarkt fir Unternehmensdienstleistungen ,Made in
Germany*“. Der TUV Rheinland bietet erfolgreich seine technischen
Dienstleistungen in 19 Landern in Asien an, wihrend DHL den asia-
tischen Express-Markt dominiert und auch rasant weiter expandiert.
Das deutsche Architektur-Biiro Albert Speer und Partner entwarf
und baute die Shanghai International Automobil City mit einer For-
mel-1-Rennstrecke sowie eine komplette Stadt (Anting New Town
bei Shanghai) fiir iiber 50.000 Einwohner nach deutscher Bautradi-
tion in China.

Finanzdienstleistungen und Versicherungen

Finanzdienstleistungen und Versicherungen wittern grofle Wachs-
) tumschancen in Entwicklungslindern wie China und Indien. Der )
Markt bleibt jedoch mehr oder weniger verschlossen. Ausliander diir-
fen normalerweise nur mit einer Minderheitsbeteiligung aktiv wer-
den. Trotzdem bietet der Markt grofle Chancen auch fiir deutsche
Unternehmen. Trotz der Beteiligungsgrenze von 49 Prozent beschaf-
tigt die Deutsche Bank tiber das Joint-Venture in Indien inzwischen
iiber 600 Mitarbeiter in seinen acht Filialen in Indien. Trotz der Be-
teiligungsgrenze von 26 Prozent verdoppelte Allianz seinen Umsatz
wihrend der vergangenen fiinf Jahre jedes Jahr und erreicht ein Vo-

lumen von einer Milliarde Dollar in Indien.

Einzelhandel

Im Gegensatz zu China ist der indische Einzelhandel auslandischen
Investoren immer noch verschlossen. Eine Ausnahme bildet das deut-
sche Unternehmen Metro. Mit seinem ausschlieflich an Geschifts-
kunden orientierten Geschiftsmodell konnte Metro das Verbot der
indischen Behorde umgehen und eréffnet inzwischen bereits seinen
dritten Grof8markt in Hyderabad. Auch in China expandiert Metro
rasant und erfolgreich.
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Zusammenfassende Betrachtung

Asien, vor allem Indien und China, ist ein interessanter Dienstleis-
tungsstandort fiir IT, Outsourcing sowie Forschung und Entwick-
lung. Es gibt jedoch grofle Unterschiede bei den ,,Players® zwischen
Indien und China. Indien ist der Spielplatz fiir Giganten — grofe
Konzerne dominieren das Geschehen in Indien und fegen den Markt
der Talente leer. Es ist schwer vorstellbar, dass ein Mittelstindler aus
Deutschland, auch wegen der traditionellen Ausrichtung der Inder in
Richtung USA und UK, in Indien den Kampf um die besten Talente
im Wettstreit mit US- und deutschen Groflkonzernen (z.B. SAP) ge-
winnen kann.

In China sieht es anders aus. Erstens ist das Angebot der Talente
noch wesentlich grofler als die Nachfrage. Zweitens hat Deutschland
einen guten Ruf in China, noch vor Wettbewerbern wie den USA,
UK, Japan und Frankreich. Deshalb ist China eher fiir Mittelstind-
ler geeignet. Dies belegt auch der grofle Erfolg der deutschen Mit-

) telstindler in China. Nach einer Untersuchung der chinesischen )
Regierung sind die Deutschen die erfolgreichste Investorengruppe
in China. Nach einer Umfrage der AHK China erreichen 70 Prozent
der deutschen Mittelstindler in China innerhalb von drei Jahren den
Break-Even.

Asien ist aber auch der Absatzmarkt fiir deutsche Dienstleistungen.
Die meisten Erfolgsstories stammen nicht zuféllig aus China. Japan als
Beispiel erschwert den Absatz deutscher Dienstleistungen durch un-
terschiedliche Normen (DIN gilt in Japan nicht) und Standards (z.B.
im Mobilfunk), wihrend China nicht nur die deutschen Normen
iibernommen hat, sondern auch grof3e Affinitit zu Deutschland auf-
weist. Fiir Mittelstindler ist China deshalb der interessantere Markt,
auch fiir den Absatz der Dienstleistungen ,Made in Germany*.
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Dr. rer. pol. Kuang-Hua Lin
Geschiiftsfiihrer

Asia-Pacific Management Consulting GmbH
Diisseldorf

Dr. Lin studierte Elektrotechnik in Taiwan und Wirtschaftswissen-
schaften (Abschluss als Jahresbester) mit Promotion (,Summa cum
laude®) in Freiburg. In Taiwan baute er ein landesweites Distributi-
ons- und Servicenetz fiir Automobilzubehor auf und iibernahm das
Management des Tagesgeschifts fiir das Familienunternehmen. In
Deutschland arbeitete er nach der Promotion von 1994 bis 1997 als
Berater bei der Boston Consulting Group (u.a. in der Core Group
Asia, in Dissseldorf zwei Mal Ernennung zum ,,Consultant of the
year®). 1997 griindete er die Asia-Pacific Management Consulting
GmbH (APMC), eine der fithrenden, auf Asien spezialisierten Top-
Management-Beratungen in Deutschland. APMC bietet Dienstleis-
tungen rund um Asien — Unternehmens- und Personalberatung
sowie Interkulturelle Schulungen. Zu den bereits mehr als 200 Kun-
den zihlen Mittelstindler und Konzerne aller Branchen.
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3.3 Lateinamerika — Wachsender Markt fiir
auslandische Dienstleistungen

Peter Rosler

Lateinamerika ist heute ein fithrender Exporteur von Agrarerzeug-
nissen und Primérprodukten. Brasilien entwickelt sich mit schnellen
Schritten zu einer Agrobusiness-Weltmacht. Gleichzeitig nimmt auch
der Export hochwertiger Industrieerzeugnisse zu. So sind auf deut-
schen Straflen Fahrzeuge und Kfz-Komponenten aus Brasilien und
Mexiko nicht mehr wegzudenken. Und Brasiliens Embraer gehort
inzwischen zu den weltweit fithrenden Flugzeugherstellern. Diese
Entwicklung wird von einem kriftigen Ausbau des lateinamerikani-
schen Dienstleistungssektors besonders in den Bereichen Transport,
Logistik, IT, Telekommunikation, Beratung, Planung, Architektur-
und Ingenieurwesen aber auch Finanzen begleitet.

Die Zuwachsraten in einzelnen Lindern und Dienstleistungsbe-
) reichen sind beeindruckend. In Brasiliens legte zum Beispiel der IT- )
Sektor im Jahr 2005 um elf Prozent zu. Gleichzeitig stieg die Zahl der
Mobiltelefonanschliisse um 29 Prozent an. Weltweit nimmt Brasilien
heute bei Mobiltelefonen mit mehr als 90 Millionen Anschliissen den
fiinften Platz nach China, USA, Russland und Japan ein und steht
damit noch vor Indien und Deutschland. Im tibrigen tduscht der
Eindruck, dass Lateinamerika vorrangig eine Agrar-, Bergbau- und

zunehmend auch Industrieregion ist.

In fiinf von sechs Schliissellindern der Region entfillt auf den
Dienstleistungssektor inzwischen mehr als die Hilfte des Bruttoin-
landsprodukts (BIP): Argentinien 54,7 Prozent, Brasilien 51,6 Pro-
zent, Kolumbien 53,3 Prozent, Mexiko 70,2 Prozent und Venezuela
54,1 Prozent (Abbildung 1). Der hohe Anteil Mexikos entspricht so-
mit bereits dem der Industrieldnder. Lediglich in Chile ist die Bedeu-
tung dieses Sektors mit einem Anteil von 44,7 Prozent aufgrund der
vorherrschenden Rolle des Bergbausektors noch nicht ganz so grof3.

Aber tberall in Lateinamerika geht der Trend uniibersehbar in
Richtung auf eine Ausweitung des Dienstleistungssektors. Auch die
auslandischen Direktinvestitionen im Dienstleistungssektor zeigten
in den vergangenen Jahren eine iiberdurchschnittliche Dynamik.
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Abbildung 1: Anteil der Dienstleistungen am Bruttoinlandsprodukt

in 2005 (in Prozent)
80 %
70 %
60 %
50 %
40 % 54,7 51,6 44,7 53,3 70,2 54,1
30%
20%
10 %
Argentinien  Brasilien Chile Kolumbien  Mexiko Venezuela
Quelle: Ibero-Amerika Verein
) Am Gesamtbestand der Direktinvestitionen der sechs vorgenannten )

Linder sind sie wie folgt beteiligt: Argentinien 23 Prozent, Brasilien
64 Prozent, Chile 55 Prozent, Kolumbien 51 Prozent, Mexiko 44 Pro-
zent und Venezuela 24 Prozent (Abbildung 2).

Abbildung 2: Anteil der auslindischen Direktinvestitionen im
Dienstleistungssektor in 2005 (in Prozent)
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Quelle: Ibero-Amerika Verein
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Branchenschwerpunkte ausldndischer Direktinvestitionen

Je nach Land sind die Investitionsschwerpunkte unterschiedlich. In
Brasilien, Chile und Mexiko ist der hohe Anteil der Investitionen im
Dienstleistungssektor nicht zuletzt auf Grofiengagements spanischer,
US-amerikanischer, britischer, niederlindischer und kanadischer
Banken zuriickzuftihren. Neben GrofSinvestitionen im Bereich der
Finanzdienstleistungen dominieren substanzielle Engagements in
den Sektoren Telekommunikation, Handel, Bauwesen, Strom, Gas
und Wasser.

Insbesondere Unternehmen aus Spanien hatten die groflen Chan-
cen der Privatisierung der offentlichen Dienstleistungsunternehmen
Lateinamerikas in den neunziger Jahren des vergangenen Jahrhun-
derts genutzt. Dazu kamen umfangreiche Neuinvestitionen im Ener-
gie-, Telekommunikations- und Finanzsektor. Dies fiihrte dazu, dass
in der zweiten Hilfte der neunziger Jahre des vergangenen Jahrhun-
derts Spanien Deutschland als Herkunftsland fiir auslindische Direk-

) tinvestitionen in Lateinamerika vom zweiten Platz verdringte. Auch )
US-Unternehmen bauten ihre Positionen im Dienstleistungssektor
Lateinamerikas kriftig aus. Ahnlich verhielten sich ihre franzésischen
und britischen Mitbewerber. In der Rangliste groflerer Investoren im
Dienstleistungsbereich Lateinamerikas ist mit der Deutschen Bank
lediglich ein deutsches Kreditinstitut mit Sitz in Brasilien vertreten.

Allerdings zeigt das Beispiel Argentinien, wie problematisch aus-
lindische Direktengagements im offentlichen Dienstleistungssektor
sein konnen. In den neunziger Jahren des vergangenen Jahrhunderts
hatten sich vor allem Unternehmen aus Spanien und Frankreich zu
giinstigen Bedingungen an der Privatisierung der staatlichen Ener-
gie-, Telekommunikations- und Wasserversorgungsunternehmen
beteiligt. Im Rahmen des so genannten ,,Currency Boards“ war eine
feste Wechselkursparitit zwischen dem US-Dollar und der Landes-
wihrung Peso von 1 : 1 geschaffen worden. Die schwere Finanzkrise
des Jahres 2001 fiihrte zur Aufgabe des Currency Boards, zu einer
drastischen Abwertung des Peso und zum Einfrieren der 6ffentlichen
Dienstleistungstarife. Aus diesem Grund haben sich inzwischen zum
Beispiel die franzosische Suez und die spanische Aguas de Barcelona
aus Argentinien zurtickgezogen.
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Deutsche Direktinvestitionen in Lateinamerika

Wichtigste Zielbranche der deutschen Direktinvestitionen in Latein-
amerika ist die verarbeitende Industrie: Uber 85 Prozent der deutschen
Investitionen sind in diesem Sektor konzentriert, in dem deutsche Un-
ternehmen an zweiter Stelle nach ihren Wettbewerbern aus den USA
stehen. Ein Grund fiir die geringe Prisenz deutschen Investitionskapi-
tals im Dienstleistungsbereich von Lateinamerika war die Zurtickhal-
tung bei der Teilnahme an den umfangreichen Privatisierungen Ende
des vergangenen Jahrzehnts. Im Falle der Versorgungsunternehmen
war dies darauf zuriickzufiihren, dass sich dieser Bereich in Deutsch-
land weitgehend noch selbst in 6ffentlicher Hand befand und die deut-
schen Anlagenhersteller keine Erfahrung als Betreiber haben.

Der Bestand der deutschen Direktinvestitionen in Lateinamerika
hat nach einer Umfrage des Ibero-Amerika Vereins im Jahr 2004 mit
46,5 Milliarden US-Dollar eine neue Rekordhohe erreicht. Deutsch-
land steht damit an dritter Stelle hinter den USA (circa 221 Milliarden

@ US-Dollar) und Spanien (circa 59 Milliarden US-Dollar). Auch hin- @

sichtlich des Handels zwischen Deutschland und Lateinamerika sind
die Angaben positiv: Die Exporte legten im Jahr 2005 um 18 Prozent
auf 17,9 Milliarden US-Dollar zu und die Importe um 17 Prozent
auf 17,3 Milliarden US-Dollar. Bei der Einschitzung des Handelsvo-
lumens ist allerdings zu berticksichtigen, dass die Produktion deut-
scher Unternehmen vor Ort mittlerweile eine viel wichtigere Rolle
spielt, als die Exporte in die Region: Deutsche Unternehmen fertigen
wertmiflig in Lateinamerika rund das Vierfache des Gesamtwertes
des deutschen Exports dorthin.

Transport und Logistik

Anders als zum Handel und zu den Direktinvestitionen gibt es kei-
ne genauen Angaben zum Umsatzvolumen deutscher Dienstleister
in Lateinamerika. Vom wachsenden Auflenhandel Deutschlands mit
Lateinamerika aber auch von den zunehmenden konzerninternen
Lieferungen zwischen Mutterhdusern in Deutschland und den Fili-
alen in Lateinamerika und anderswo profitieren in erster Linie deut-
sche Transport- und Logistikunternehmen. Beispiele fiir erfolgreiche
Transportunternehmen im Lateinamerikaverkehr sind Hapag-Lloyd,
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Hamburg Siid sowie die Lufthansa. Zu den in der Region tétigen Lo-
gistikunternehmen zdhlen Rohde & Liesenfeld sowie Kithne + Nagel.
Insgesamt sind 29 solcher Unternehmen, die zum grofiten Teil tiber
jahrzehntelanges Lateinamerika-Know-how verfiigen, Mitglieder des
auf die Region spezialisierten Ibero-Amerika Vereins. Wie innovativ
die Unternehmen dieses Sektors denken, zeigt sich daran, dass sie in
immer stirkerem Mafle am schnell wachsenden Transportaufkom-
men zwischen Lateinamerika und Asien partizipieren.

Bauwirtschaft

Nambhafte deutsche Bauunternehmen sind ebenfalls erfolgreich in
Lateinamerika titig. Im Jahr 2004 erbaute Bilfinger Berger in einer
Rekordzeit von nur zwei Jahren die grofite Schragseilbriicke La-
teinamerikas iiber den Panama-Kanal. Die als Jahrhundert-Briicke
bezeichnete 1.052 Meter lange Puente Centenario hat sechs Fahrbah-
nen, zwei Standstreifen sowie einen FufSginger- und Radweg. Ein
@ anderes Beispiel ist die Firma Hochtief, die in Chile mehrere Maut- @
straen gebaut hat und betreibt. Aber auch kleine und mittelstin-
dige Ingenieurfirmen sind in Lateinamerika mit guten Ergebnissen
titig. So hat zum Beispiel das Unternehmen Falkenstein Architekten
& Ingenieure in Argentinien und Brasilien Schlachthofe und andere
industrielle Gebdude errichtet. Diese Unternehmen beweisen, dass in
diesem Bereich weniger die Grof3e als die Markterfahrung und die
guten Kontakte der Schliissel zum Erfolg sind.

IT-Dienstleistungen

SAP gehort zu den Unternehmen, die im IT-Bereich mafigeschnei-
derte Losungen anbieten. Nicht nur weltweit sondern auch in Latein-
amerika ist SAP Marktfithrer und in den zwolf wichtigsten Lindern
der Region mit eigenen Biiros vertreten. Ein weiteres Beispiel ist die
Software AG in Darmstadt. Zu den kleineren IT-Unternehmen mit
Aktivititen in Lateinamerika gehort Eplan, das in Mexiko titig ist.
Das fiinftgrofite Marktforschungsunternehmen der Welt, die GfK
Gruppe, baut seine Prasenz in Lateinamerika durch Mehrheitsbetei-
ligungen stetig aus. Inzwischen hat sich das Unternehmen in Argen-
tinien, Brasilien, Chile, Kolumbien und Mexiko positioniert.
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Einige kleinere und mittelstindische Unternehmen haben sich im
lateinamerikanischen Dienstleistungssektor Nischen erobert. Dazu
gehort unter anderem das Hamburger Beratungsunternehmen Weco
Consult, das auf die Markteinfithrung lateinamerikanischer Okopro-
dukte nach Deutschland spezialisiert ist. Naturland zertifiziert latein-
amerikanische Nahrungsmittel nach EU-Normen.

Zu den Organisationen, die lateinamerikabezogene Dienstleistun-
gen anbieten, gehort der Ibero-Amerika Verein mit Sitz in Hamburg.
Dieser bundesweit titige Wirtschaftsverband unterstiitzt deutsche
Unternehmen schon seit 90 Jahren mit niitzlichen Kontakten in La-
teinamerika und mit zuverldssigen Informationen tiber die Mirkte
der Region (www.ibero-amerikaverein.de).

Giinstige Wachstumsprognosen fiir Lateinamerika

Ein entscheidender Faktor bei der Einschitzung des Marktpotenzials
) des lateinamerikanischen Dienstleistungssektors ist die gesamtwirt- )

schaftliche Entwicklung der Region. Die Wachstumsperspektiven
sehen fiir die meisten Lander sehr giinstig aus. Lateinamerikas Brutto-
inlandsprodukt (BIP) wird wahrscheinlich auch 2006 — wie bereits im
Vorjahr — wieder ein Wirtschaftswachstum von 5,3 Prozent erzielen.
Die gegenwirtige Wachstumsphase begann im Jahr 2004 mit einem
BIP-Zuwachs von 5,9 Prozent (Abbildung 3). Motoren dieser anhal-
tenden Wachstumsphase sind der Export, die Investitionen und auch
der Binnenkonsum. Mit Ausnahme der Zinsentwicklung in den USA
ist das externe Umfeld weiterhin duflerst glinstig fiir Lateinamerika.

Im Gegensatz zu frither zeigen sich dartiber hinaus die Volks-
wirtschaften Lateinamerikas in hohem Maf3e resistent gegen innen-
politische Probleme. Selbst Staaten wie Bolivien und Mexiko, die
schwierige innenpolitische Phasen durchleben, verzeichnen ein zu-
nehmendes Wachstumstempo. Argentinien und Venezuela weisen
trotz mancher staatlicher Eingriffe in die Privatwirtschaft weiterhin
Rekord-Zuwachsraten auf. Im Falle Venezuelas sind allerdings da-
fiir vor allem die hohen Erlose aus den Erdélexporten in die USA
verantwortlich. Die Dominikanische Republik, die noch vor wenigen
Jahren eine tiefe Finanz- und Vertrauenskrise durchlebte, konnte in
diesem Jahr zur Wachstumslokomotive der Region werden.
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Abbildung 3: Wachstumsperspektiven der 20 wichtigsten Linder

(in Prozent)

Land 2004 BIP-Zuwachs | 2005 BIP-Zu- 2006 Wachstums-
(UN-Kommission |wachs prognose IAV
fiir Latein- (Regierungen und | (Basis: bisherige
amerika/Karibik — | Zentralbanken) | offizielle Ergeb-
CEPAL) nisse)

'Lateinamerika 5,9 5,3 5,3

isgesamt

Argentinien 9,0 9,2 8,0

Bolivien 3,8 3,9 4,2

Brasilien 4,9 2,3 3,1

Chile 6,1 6,3 5,2

Costa Rica 42 4,1 55

Dominikanische 2,0 9,3 9,0

Republik

Ecuador 6,9 3,3 3,5

@ El Salvador 1,5 2,8 3,5 @

Guatemala 2,7 32 42

Honduras 5,0 4,6 5,0

Kolumbien 4,0 5,1 5,0

Kuba 3,0 (11,8)* (12,0)*

Mexiko 4,2 3,0 4,0

Nicaragua 5,1 4,0 3,5

Panama 7,6 6,4 6,5

Paraguay 4,0 2,7 3,5

Peru 4.8 6,7 6,0

Trinidad & Tobago 6,4 7,0 8,0

Uruguay 12,3 6,6 5,0

Venezuela 17,9 9,3 8,0

Quelle: Ibero-Amerika Verein

In Brasilien haben bisher weder die innenpolitische Vertrauenskrise
noch der Wahlkampf Auswirkungen auf das Geschiftsklima. Im ver-
gangenen Jahr hatte zwar die auf die Stabilisierung des Haushalts und

" Zum Zwecke der Vergleichbarkeit wurde der halbe Wert als reales Wachstum angenommen.
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die Bekdmpfung des Inflationstempos gerichtete Wirtschaftspolitik
der Regierung Lula da Silva fiir eine Abschwichung der Konjunktur
gesorgt. In diesem Jahr legt aber das Wachstumstempo der brasiliani-
schen Wirtschaft — unter anderem auch als Folge von Zinssenkungen
— wieder zu. Trotz Wahljahr profitieren auch Chile und Kolumbien
von einer anhaltenden Binnenkonjunktur und Exportexpansion. Me-
xiko zeigt ebenfalls eine nach oben gerichtete Wachstumstendenz.

Positive Rahmenbedingungen fiir die Wirtschaft

Die Abkoppelung der Wirtschaft von der Politik in Lateinamerika
wird nicht zuletzt daraus ersichtlich, dass die zahlreichen Wahlen
und zum Teil konfliktiven Nachwahlphasen bisher keinen Einfluss
auf die Wirtschaftsentwicklung hatten. In einigen Lindern sind zwar
als Ergebnis der Urnengidnge populistische Entwicklungen zu beob-
achten. Vor dem Hintergrund der zunehmenden Globalisierung sind
aber radikale Briiche kaum zu erwarten. Auch die neuen Regierungen
) werden nicht die Chance hoher Exporterlose und Staatseinnahmen )
aufs Spiel setzen wollen. Aulerdem sind die meisten Lander der Regi-
on fur die Aufrechterhaltung ihres Wachstums nicht nur auf Exporte,
sondern auch auf Importe und Auslandsinvestitionen angewiesen.

Dartiber hinaus ist die Mehrzahl der Volkswirtschaften der Region
heute weit besser als zuvor in der Lage, externen Herausforderungen
zu begegnen. Die starke Nachfrage fiir lateinamerikanische Produkte
hat die Terms of Trade fiir Lateinamerika deutlich verbessert. Die In-
vestitionsrate hat zugenommen und die Abhingigkeit von externem
Kapital ist zuriickgegangen. Hohe Exporterlose, zunehmende Uber-
weisungen der im Ausland lebenden Lateinamerikaner, steigende
Tourismuseinnahmen und der anhaltende Kapitalzustrom sowohl
im Bereich der Direktinvestitionen als auch der Finanzmarktanlagen
haben zu einem kriftigen Anstieg der Devisenreserven gefiihrt.

Der Anstieg der Kreditwiirdigkeit der Region spiegelt sich in
den gesunkenen Risiko-Aufschligen fiir Anleihen-Emissionen wi-
der. Auch in diesem Jahr steigen die Finnahmen der Regierungen
Lateinamerikas wieder in stirkerem Mafle an, als die offentlichen
Ausgaben. Dies ist auf den Exportboom, das deutliche Anziehen der
Binnenkonjunktur und auf eine verantwortungsvolle Fiskalpolitik
zuriickzufithren. Die hohen Staatseinnahmen fithren — im Gegensatz
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zu frither — in der Regel nicht mehr zu einer unkontrollierten Aus-
weitung der Staatsausgaben. Statt dessen wird die derzeitige Wachs-
tumsphase zur Erwirtschaftung hoher Priméartberschiisse und zum
Abbau der Staatsverschuldung genutzt. Dies und die hohen Expor-
teinnahmen haben die Relation zwischen Exporterlésen und Schul-
dendienst zugunsten Lateinamerikas verbessert. Das Wachstum der
Region wird nunmehr schon im dritten aufeinanderfolgenden Jahr
von Uberschiissen in der Leistungsbilanz begleitet.

Insgesamt ist die Region gekriftigt in das Jahr 2006 gegangen. Die
strategischen Bediirfnisse Chinas und anderer asiatischer Linder wer-
den sicher noch linger fiir ein Anhalten der starken Nachfrage nach
lateinamerikanischen Rohstoffen und Agrarerzeugnissen sorgen. Fiir
die Erfullung der giinstigen Wachstumsprognosen fiir Lateinameri-
ka und die Karibik sind somit nicht nur 2006 gute Voraussetzungen
gegeben, sondern mit grofler Wahrscheinlichkeit auch im Jahr 2007.
Der Boom in Lateinamerikas Dienstleistungssektor wird ebenfalls
andauern. Jetzt ist der richtige Zeitpunkt auch fir deutsche Dienst-

) leister, um die Geschiftschancen in der Region zu nutzen. )

Peter Rosler
Stellvertretender Geschiiftsfiihrer

Ibero-Amerika Verein, Hamburg

In seiner beruflichen Laufbahn war Peter Rosler als Aulenwirtschafts-
experte, Fachjournalist, gelegentlich Bankkaufmann und Betriebswirt
tatig. Neben Englisch spricht er Spanisch, Portugiesisch, Indonesisch,
Franzosisch sowie Russisch und besitzt solide Grundkenntnisse in
Chinesisch. Wahrend seiner siebenjahrigen Auslandstitigkeit arbei-
tete er unter anderem in Grof3britannien und Kolumbien und war
als Maschinenexporteur fiir Asien und Lateinamerika sowie als Pro-
kurist bei Adolf Langeloh GmbH & Co. titig. Seit 1986 ist er Aufien-
wirtschaftsberater und Landeranalytiker; seit 1990 stellvertretender
Geschiftsfithrer beim Ibero-Amerika Verein e.V. in Hamburg.
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3.4 Chancen im Nahem Osten - Beispiel
Saudi-Arabien

Knut Brandenburg

Das Konigreich Saudi-Arabien, im Herzen der arabisch muslimi-
schen Welt gelegen, spielt regional wie international eine herausra-
gende Rolle als grofite arabische Volkswirtschaft und weltgrofiter
Olexporteur. Uber die Jahre wurden die betrichtlichen Einnahmen
aus der Ol- und Gasindustrie in die Modernisierung der Infrastruk-
tur investiert, die es dem Land ermdglicht haben, sich in nur 60 Jah-
ren zu einer modernen Industriegesellschaft zu entwickeln.

Der weitestgehend staatlich kontrollierte Olsektor ist zwar wei-
terhin entscheidend fur die wirtschaftliche Entwicklung des Landes,
doch gewinnt der Ausbau des Privat- und Dienstleistungssektors an
Fahrt. Thre anteiligen Zuwachraten am Bruttoinlandsprodukt (BIP)
belaufen sich auf jahrliche fiinf Prozent. Insbesondere die Finanz-

@ und Unternehmensberatung, das Bankenwesen und das Immobili- @
engewerbe erfahren einen regelrechten Boom.

Saudi-Arabien hat mit seinem WTO Beitritt weitreichende
Zugestindnisse hinsichtlich der Deregulierung seines Dienstleis-
tungssektors gemacht. Man hat sich dazu verpflichtet, die Bereiche
Banken und Versicherungen, Medien, Telekommunikation, Ener-
gie, Kurierdienste und Bauwirtschaft zu offnen. Rechtsanwilten,
Buchhaltern, Architekten, Ingenieuren, Consultants, Marketing-
und Werbefachleuten sowie Tierdrzten wird ein verbesserter Markt-
zugang versprochen.

Verbessertes Investitionsklima fiir ausldndische Investoren

Die Ratifizierung des Foreign Investment Law (FIL) im April 2000
markierte den Startschuss fir den Eintritt Saudi-Arabiens als kom-
petitiven Teilnehmer im globalen Wettbewerb. Eine so genannte
flat tax von 14,9 Prozent auf alle Unternehmensgewinne minimiert
fortan den biirokratischen Aufwand. Unter Vorlage entsprechender
Unterlagen werden Zulassungsgenehmigungen auch fur mehrere
Aktivititen innerhalb von 30 Tagen ausgestellt. Eingefithrt wurde
die Verlustanrechnung auf das kommende Bilanzjahr. Des Weiteren
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konnen auslindische Unternehmen ihre Projekte, die zugehorigen
Immobilien und den dafiir benétigten Boden bis zu 100 Prozent be-
sitzen. Gleichzeitig konnen sie von denselben Leistungen profitieren,
wie sie einheimischen Firmen angeboten werden wie beispielsweise
den Anspruch auf zinsgiinstige Darlehen des Saudi Industrial Develop-
ment Fund. Bisher war es fiir auslindische Unternehmer notwendig,
sich einen saudischen Sponsor zu suchen, um sich mit einer eigenen
Geschiftsstelle im Konigreich niederzulassen. Prinzipiell hat sich an
dieser Regelung nichts gedndert. Allerdings muss jetzt der Sponsor
nicht mehr zwingend saudischer Nationalitdt, sondern lediglich in
Saudi-Arabien vertreten sein. Damit konnen ausliandische Geschifts-
stellen in Saudi-Arabien als Partner ihrer auslindischen Investoren
und nicht saudischen Geschiftsfithrer und Mitarbeiter fungieren.

Bemerkenswert ist die Offnung des Handels-, Versicherungs- und
Bankensektors. Auslindische Investoren konnen bis zu 51 Prozent
an Joint Ventures im Einzel- und Grof$handel sowie an Franchise-
nehmern halten. Nach drei Jahren der Zusammenarbeit kann die

) Beteiligung auf 75 Prozent erhoht werden. Dienstleistungen in der )

Vermogensverwaltung und Finanzberatung koénnen erstmals von
Banken und anderen Firmen des Finanzsektors erbracht werden.
Auslandische Finanzunternehmen konnen hierbei Pensionsfonds zu-
sitzlich zum staatlichen Fordersystem anbieten. Die Obergrenze fiir
Auslinder am Kapital von Joint Venture Banken wird von 40 auf 60
Prozent angehoben. Eine Borse wurde im Jahr 2004 eingerichtet, was
die Kapitalflucht in die USA deutlich verringerte. Nach dem letzten
»Doing Business Report 2006 “ der Weltbank rangiert Saudi-Arabien
vor allen anderen Staaten der MENA (Middle East North Afrika) Re-
gion international auf Rang 38.

Finanzsektor im Aufschwung

Beispielhaft fiir die Attraktivitit des saudi-arabischen Dienstleis-
tungsmarktes ist der mehr als drei Jahre andauernde Boom in der
Finanzbranche. Hierzu entsteht nordlich der Hauptstadt Riad das
King Abdullah Financial District (KAFD) ein Finanzareal, welches
seitens seiner physischen Dimension einmalig ist. Baubeginn ist An-
fang 2007 bei einer Gesamtbauzeit von nur drei Jahren. ,Dieser Fi-
nanzdistrikt wird kein regionaler, sondern ein internationaler sein®,
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unterstrich der saudische Finanzminister Ibrahim Al Assaf. Mehr als
drei Millionen Quadratmeter Biirofliche sind fiir saudische wie in-
ternationale Banken, Versicherungen und sonstigen Finanzinstituten
bereit gestellt. Obwohl der KAFD in den urbanen Entwicklungsplan
integriert ist, werden Teilstiicke ausldndischen Firmen zur freien
Gestaltung zur Verfiigung gestellt. ,,Dieses Projekt spiegelt die reale
Nachfrage nationaler und internationaler Investoren wieder. Es steht
damit im Gegensatz zu den Finanzdistrikten aus Dubai oder anderen
Golfstaaten, welche nur aufgrund staatlicher Anreize aufgebaut wur-
den®, betonte ein Sprecher der Aufsichtsbehorde des KAFD.'

Wer jetzt in Saudi-Arabien nicht investiert, verpasst eine Chance!

Uber die Qualitit des Dienstleistungsstandortes Saudi-Arabien un-
terhielten sich Herr Peter Kienast, Resident Director der Wasser- und
Umweltprojekte der Dornier Consulting, Herr Dr. Werner Piefer,

) Resident Representative der GTZ (Deutsche Gesellschaft fiir Techni- )
sche Zusammenarbeit) und Herr Knut Brandenburg, Consultant der
Delegation der Deutschen Wirtschaft in Riad.

K. Brandenburg: Herr Dr. Piefer, das Engagement der GTZ in Sau-
di-Arabien blickt auf eine lange Tradition deutsch-saudischer Zu-
sammenarbeit zuriick. Welche Projekte wurden verwirklicht?

Das Engagement reichtbisins Jahr 1967 zurtick. Seit mehrals 35 Jahren
bietet die GTZ Beratungs- und Beschaffungsleistungen fiir verschie-
dene Regierungsorganisation an. Dazu gehoren neben Ministerien
und anderen offentlichen Einrichtungen auch privatwirtschaftliche
Institutionen, Handelskammern und Nichtregierungsorganisationen.
Seit 1967 werden Projekte fiir die General Organization for Technical
Education and Vocational Training (GOTEVT) implementiert. 1980
wurde ein Rahmenvertrag iiber die Zusammenarbeit zwischen dem
saudischen Finanz- und Wirtschaftsministerium und der GTZ unter-
zeichnet, der die Entsendung von deutschen Experten an die saudi-
arabischen Ministerien und Organisationen regelt. Eine Erweiterung
des Rahmenvertrages aus dem Jahr 1987 erméglicht dariiber hinaus

1 Quelle: Saudi Arabia — SAUDI BANKING: Boom and bust, 19. Mai 2006, www.meed.com
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auch die Durchfithrung von Aus- und Weiterbildung fiir saudische
Fachkrifte, die Beschaffung und Installation von Sachgiitern und die
Ubertragung von Teilaufgaben an die Consultingwirtschaft.

K. Brandenburg: Wie kaum ein anders deutsches Unternehmen
konnen die Mitarbeiter der GTZ das Arbeits- und Geschiiftsklima in
Saudi-Arabien beurteilen. Welche Entwicklungen haben sich in den
vergangenen Jahren abgezeichnet?

Saudi-Arabien ist in der Region Naher Osten ein schlafender Riese.
Auch hier hat man gerade erst angefangen, das Potenzial des heimi-
schen Marktes international zu vermarkten. Beeindruckend sind die
Grof3projekte wie der neue Finanzdistrikt in Riad, das Technologie-
zentrum in Medina und vor allem die King Abdullah Economic City
als weltweit grof3tes privates Infrastrukturprojekt mit einem Investi-
tionsvolumen von mehr als 22 Milliarden Euro. In den vergangenen
Jahren versuchen dabei unsere Geschiftspartner verstirkt, das Image
) Saudi-Arabiens in der Weltoffentlichkeit zu verbessern. )

K. Brandenburg: Wie ist das zu verstehen?

Saudi-Arabien erscheint vielen externen Betrachtern wie ein Land
aus 1001 Nacht. Man verbindet mit ihm eine anachronistische Ge-
sellschaftsordnung und verschleierte Frauen. Diese Beurteilung ist
einseitig und irrefithrend. Saudi-Arabien ist ein traditionsbewusstes
Land, das ist wahr. Aber man sollte nicht den Fehler begehen, dass
Fremde mit Feindlichkeit oder gar Riickstindigkeit gleichzusetzen.
Ganz im Gegenteil, Grof3ziigigkeit, Offenherzigkeit und Gastfreund-
schaft sind hier keine inhaltsleeren Begrifflichkeiten, sondern Teil der
arabischen Kultur. In Deutschland beklagt man beispielsweise den
Zusammenbruch der Familie als gesellschaftliche Institution, hier ist
sie eine soziale Grundfeste, die behiitet und beschiitzt wird.

Die grofite Herausforderung bleibt allerdings der Aufbau eines ef-
fektiven Verwaltungssystems auf lokaler Ebene. Die GTZ arbeitet mit
den saudischen Behorden diesbeziiglich sehr gut zusammen auch aus
der Erkenntnis heraus, dass eine tief greifende Strukturreform seitens
der Regierung als notwendig angesehen wird.
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K. Brandenburg: Herr Kienast, Dornier Consulting ist ebenfalls seit
mehreren Jahren auf der arabischen Halbinsel als Beratungsdienst-
leister in den Bereichen Verkehr, Transport, Infrastruktur, Wasser-
ressourcen und Umwelt titig. Welche Bedeutung nimmt dabei der
saudi-arabische Markt ein?

Der saudi-arabische Markt ist fiir uns von strategischer Bedeutung.
Schon heute tragen die Projekte im Konigreich zehn Prozent zum
Gesamtumsatz des Unternehmens bei. Bis zum Jahr 2010 sollen es
25 Prozent sein. Gemessen am diesjahrigen Auftragseingang waren
es bereits etwa 20 Prozent. Die gesamte Golfregion, insbesondere
aber Saudi-Arabien, planen Infrastrukturprojekte, die weltweit ihres
Gleichen suchen. In den kommenden Jahren werden allein in diesem
Bereich Investitionen im mehrstelligen Milliardenbereich vorgenom-
men. Natiirlich ist es umso erfreulicher, dass unsere Expertise seitens
des Projektmanagements und der -umsetzung von saudischen Ge-
schiftsleuten geschitzt und entsprechend nachgefragt wird.

K. Brandenburg: Gemessen an anderen Golfstaaten wie den Ver-
einigten Arabischen Emiraten oder Katar geniefSt Saudi-Arabien
nicht den Ruf als attraktiven Dienstleistungsstandort. Die Griinde
hierfiir sind vielfiltig und nicht ausschliefllich 6konomischer oder
politischer Natur. Welche Herausforderungen hat das Konigreich
zu meistern, mit welchen Problemen ist man konfrontiert?

Saudi-Arabien mit anderen Golfstaaten zu vergleichen, halte ich fir
einen falschen Ansatz. Okonomisch betrachtet wiirde dies bedeuten,
Deutschland mit Lichtenstein zu vergleichen. Saudi-Arabien ist der
mit Abstand grofite Markt in der Golfregion und verzeichnete in
den vergangenen Jahren Wachstumsraten von durchschnittlich finf
Prozent. Gleichzeitig ist es ein Land voller Kontraste. Neben landlich
geprigten und fast menschenleeren Regionen stechen Metropolen
wie Riad oder Jeddah mit moderner Infrastruktur und Architektur
hervor.

Das Geld und der Wille sind da, die Volkswirtschaft zu diversifi-
zieren. Die gegenwirtigen Projekte deuten darauf hin, dass die Regie-
rung zumindest seitens der Okonomie Willens ist, aus Saudi-Arabien
ziigig einen modernen und zukunftsorientierten Industriestandort
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zu formen. Gesellschaftlich ist man sich dariiber im Klaren, dass Re-
formen durchgefiihrt werden miissen. Allein das hohe Bevélkerungs-
wachstum zwingt sie dazu. Allerdings nimmt man sich das Recht
heraus, die Geschwindigkeit der Reformen selbst zu bestimmen und
nicht von Aufien diktieren zu lassen.

K. Brandenburg: Herr Dr. Piefer, wird Saudi-Arabien als Dienst-
leistungsstandort unterschitzt?

Keine Frage! Man darf natiirlich nicht die Augen vor der allgemeinen
Sicherheitslage in dieser Region verschlieffen und die Tatsache, dass
man sich in einer traditionsreichen Monarchie mit entsprechendem
Rechtsrahmen bewegt. Allerdings ist Saudi-Arabien weder sicherer
noch unsicherer als weithin populdrere Standorte wie China oder In-
dien. Heute wird sehr viel tiber China geredet. Der Mittlere Osten
und insbesondere Saudi-Arabien werden als Investitionsalternative
kaum in Betracht gezogen. Das ist ein Fehler. In den chinesischen
) Markt einzutreten, ist fiir ausldndische Investoren viel schwieriger. )

Der Wettbewerb ist hirter, die Zahlungsmoral niedriger und die
Geschiftsverhiltnisse unpersonlicher. Ein erfolgreiches Geschift in
Saudi-Arabien basiert auf einem gegenseitigen Vertrauensverhilt-
nis und langfristigen Engagement. Internationale und insbesondere
deutsche Investoren sind willkommen, und man scheut keine An-
strengungen, ein gesundes und verlissliches Geschiftsklima aufzu-
bauen. Das Markenbewusstsein ist sehr hoch, man will Qualitit und
den dazugehorigen Service. Chinas Vorteil besteht vielleicht darin,
dass es giinstige Werkbinke zur Verfiigung stellt. Saudi-Arabien bie-
tet dagegen einen zahlungsfihigen und schnell wachsenden Markt.
Wer hier und jetzt nicht investiert, der verpasst eine Chance.

K. Brandenburg: Herr Kienast, die Volkswirtschaft Saudi-Arabiens
ist, trotz der zunehmenden Offnung seiner Miirkte, eine regulierte.
Grofle staatliche Firmen wie der Energieriese ARAMCO oder der
Mischkonzern SABIC kontrollieren weite Teile des wirtschaftlichen
Geschehens. Welche Erfahrungen haben Sie als Dienstleister in die-
sem Umfeld gesammelt?
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Dornier Consulting ist seit iber zehn Jahren in Saudi-Arabien titig
und seit vier Jahren mit einer stindigen Vertretung in der Hauptstadt
Riad. Ich kann nur betonen, dass wir innerhalb dieses Zeitraumes
durchweg positive Erfahrungen gesammelt haben, sowohl was die
Zusammenarbeit mit den Behorden als auch die Kooperationen mit
lokalen Auftraggebern anbelangt. Deshalb wollen wir unsere lokale
Priasenz ausbauen. Die Zahlungsmoral ist hoch und das Geschifts-
umfeld professionell. Sicherlich gibt es nach wie vor Optimierungs-
bedarf. Allerdings unterscheidet sich Saudi-Arabien damit nicht von
anderen Mirkten. Wichtig ist, dass man sich das Vertrauen der sau-
dischen Geschiftspartner durch Qualitit und Zuverlassigkeit erar-
beitet. Das erfordert eine sehr gute Vorbereitung, einen langen Atem
und die aufrichtige Bereitschaft, sich mit den lokalen Gepflogenhei-
ten anzufreunden.

K. Brandenburg: Saudi-Arabien ist in vielen Kopfen ein unbeschrie-
benes Blatt. Was sollte ein deutscher Geschiiftsmann beachten, wenn
) er mit saudischen Kollegen zusammentrifft? )

Grundsitzlich gelten die allgemeinen Anstandsregeln, die jeder
beherrschen sollte, um ein Geschift erfolgreich abzuschlief3en.
Ungeduld, das bedingungslose Festhalten an Terminen oder ein be-
lehrender Tonfall sind nicht zu empfehlen. Saudische Geschiftsleute
sind so hoflich, ihren Missmut nicht 6ffentlich zu zeigen. Allerdings
wird im Zweifelsfall ein weiteres Treffen nicht stattfinden. Achtung,
Ehre und Ansehen sind sensible Themen. Daher sollten Hierarchien
nicht tibergangen werden.

Der personliche Kontakt und das Aufbauen eines Vertrauensver-
hiltnisses sind sehr wichtig, zumal deutsche Unternehmer vornherein
hinsichtlich Pinktlichkeit und Qualitit einen Sympathievorschuss
genieflen. Die Fihigkeit, ein paar Hoflichkeitsfloskeln auf Arabisch
zu sprechen, wird man ebenfalls honorieren. Ansonsten ist die Ge-
schiftssprache Englisch. Ist erst einmal ein Vertrauensverhiltnis
aufgebaut, mag man tiberrascht sein, wie offen und kritisch iiber 6f-
fentliche Tabuthemen wie die Religion, die Obrigkeit oder den Status
der Frau in der Gesellschaft gesprochen wird.
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Knut Brandenburg
Projekt & Marketing Consultant
German Saudi Arabian Liaison Office

for Economic Affairs (GESALO), Riad

Knut Brandenburg (28) ist in Saudi-Arabien aufgewachsen und stu-
dierte Internationale Okonomie an der Panthéon-Sorbonne Paris
und Volkswirtschaftslehre an der Freien Universitit Berlin. Anschlie-
Bend arbeitete er als Business Analyst fir die Kienbaum Management
Consultants in Berlin. Heute ist er als Consultant fiir die Delegation
der Deutschen Wirtschaft in Saudi-Arabien titig.
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4.1 Architektur, Planung und Beratung

4.1.1 Chancen beim Architekturexport
Gabriele Schindler

Fiir Architekten und Stadtplaner bietet das Planen und Bauen im
Ausland einzigartige Chancen — aulergewohnliche Projekte konnen
umgesetzt werden und die Einarbeitung in die baulichen Ausdrucks-
formen und kulturellen Besonderheiten anderer Linder inspirieren
zu neuartigen Entwiirfen. Doch nicht allein Architekten profitieren
vom Schritt Gber die Grenze. Architekten und Stadtplaner stehen
immer am Anfang einer baulichen Entwicklung. Die grenziiber-
schreitende Erbringung von Planungsleistungen ist Antrieb fiir die
deutsche Wirtschaft insgesamt. Ob Zuliefer-, Dienstleistungs- oder
@ Bauunternehmen: Know-how ,Made in Germany* ist in allen Pro- @
jektphasen gefragt, und der Architekt dient der deutschen Wirtschaft
als Multiplikator.

Forsa-Studie — Deutsche Architektur im Ausland

Architekten und Stadtplaner aus Deutschland sind fiir den Schritt ins
Ausland gut geriistet. Dies bestitigt eine Umfrage, die wir gemein-
sam mit der forsa Gesellschaft fir Sozialforschung und statistische
Analysen bei ausldndischen Meinungsbildern aus Wirtschaft, Politik,
Kultur und Medien durchgefiihrt haben. Dort heifit es, dass der aus-
geprdgte Qualitdtsanspruch, die tiefe Einarbeitung in Aufgabe und
Umfeld sowie die gute Organisation des gesamten Bauprozesses, fiir
die Architekten und Stadtplaner aus Deutschland stehen, im Ausland
nachgefragt werden (Abbildung 1).

Eine wachsende Anzahl deutscher Architekten und Stadtpla-
ner agiert grenziiberschreitend. Rund zehn Prozent der Biiros aus
Deutschland haben bereits Projekte im Ausland realisiert. Weitere
zehn Prozent besitzen das Potenzial, Architektur- und Stadtplanungs-
leistungen zu exportieren.
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Abbildung 1: Stirken und Schwichen deutscher Architekten im Ausland
(in Prozent)

Deutsche Architekten haben einen 20
ausgepragteren Qualitatsanspruch

Deutsche Architekten denken sich 32
tiefer in Aufgabe und Umfeld ein

Deutsche Architekten vermarkten 36
sich schlecht

Deutsche Architekten organisieren 38
den gesamten Bauprozess besser

Deutsche Architekten agieren im

Ausland nicht unternehmerisch 36
genug

trifft (voll teils trifft weniger weif
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Quelle: Bundesarchitektenkammer

Der vollstindige Bericht ,,Deutsche Architekten — Exportieren mit
Plan® ist online unter www.architekturexport.de zu finden.

Delegationsreisen als Marktoffner

Wihrend die moglichen Wege zum Auftrag in Deutschland bekannt
sind, miissen beim Auslandsengagement oft ungewohnte Pfade be-
schritten werden. Die Teilnahme an einer Delegationsreise kann
dafiir die geeignete Form sein. In den vergangenen Jahren haben De-
legationsreisen als Instrument der MarkterschlieSung auch fiir Archi-
tekten und Ingenieure an Bedeutung gewonnen. Sie konnen helfen,
Vorbehalte und Unsicherheiten zu beseitigen, indem sie Kenntnisse
tber kulturelle und wirtschaftliche Besonderheiten eines Landes ver-
mitteln und so erste Kontakte zum potenziellen Zielland férdern.
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Eine Delegationsreise nimmt in der Regel ein bis sieben Tage in
Anspruch. Die Gruppe besteht in der Regel aus 15 bis maximal 25
Teilnehmern, inklusive Begleitern aus Politik oder Wirtschaft. Die
Durchfiithrung von Delegationsreisen mit politischer Begleitung wird
auf Bundes- und Landesebene vorgenommen. Auch zahlreiche pri-
vate Unternehmen organisieren Delegationsreisen, jedoch iiberwie-
gend ohne politische Begleitung.

Vor Ort werden Treffen auf politischer Ebene mit Ministerien
und Behorden sowie mit potenziellen Vertragspartnern durchge-
fithrt. Thematisch soll den Teilnehmern ein Bild tiber die moglichen
Potenziale des jeweiligen Marktes oder des Landes vermittelt werden.
Auch Termine zur ersten Kontaktaufnahme mit ansissigen Architek-
turbiiros zum Ausbau des Partnernetzwerkes werden dabei hiufig
organisiert.

»Oft werden Delegationsreisen mit dem Besuch von Sympo-
sien, Foren und Messen gekoppelt®, sagt Klaus Ferdinand, Ba-
den-Wiirttemberg International, Gesellschaft fiir internationale

@ wirtschaftliche und wissenschaftliche Zusammenarbeit mbH, die im @
Auftrag des Wirtschaftsministeriums einen Grofiteil der Delegations-
reisen in Baden-Wiirttemberg organisiert und durchfiihrt.

Als Grundlage fir den Ausbau von zusitzlichen Wirtschaftsbe-
ziehungen und des Partnernetzwerkes in anderen Lindern kann die
Teilnahme an Delegationsreisen der Start fiir ein erfolgreiches Aus-
landsengagement sein.

Voraussetzungen fiir das Auslandsengagement

Der Schritt ins Ausland ist immer mit Bedacht anzugehen. Im Ausland
haben deutsche Planungsbiiros einige Hiirden zu tiberwinden: Der
Akquisitionsaufwand ist erheblich aufwindiger, kulturell bedingte
Missverstindnisse konnen auftreten und nicht wenige Projekte sind
aufgrund der geografischen Distanz und Notwendigkeit einer hiufi-
gen Prisenz vor Ort schwierig durchzufithren. Grenziiberschreitend
titige Architekten sehen sich in der Regel mit einer Reihe kleiner und
grofler Schwierigkeiten konfrontiert.

| | Export von Dienstleistungen3.indd 125 @ 10.11.2006 17:32:45 | |



S ¢ (IR T

126 BRANCHEN & UNTERNEHMEN

Die Haupthemmnisse bilden:

e Probleme mit der Sprache und Kultur

e mangelnde Unterstiitzung vor Ort

o Schwierigkeiten beim Umgang mit lokalen Behorden

o fehlende Kenntnisse des Bau-, Verwaltungs- und
Eigentumsrechts

e hoher logistischer Aufwand in Relation zum Ertrag

Architekturexport ist sicher nicht fiir jedes Biiro ein Thema und
rechnet sich erst ab einem groflerem Auftragsvolumen — sollen Aus-
landsspesen wie Reise- und Ubersetzungskosten das Honorar nicht
tiber Gebiithr schmilern. Wer als Architekt im Ausland titig werden
mochte, sollte daher einige Voraussetzungen mitbringen:

e Sympathie
e private Kontakte
® e internationale Ausrichtung des Architekturbiiros )
o Sprachkenntnisse der Mitarbeiter in den Ziellindern
o fremdsprachiger Internetauftritt
o stabile wirtschaftliche Basis im Inland

Sympathie fiir die besonderen kulturellen Gegebenheiten und Ge-
brauche eines Landes sind wichtiger Bestandteil fiir den Erfolg.
Private Kontakte vor Ort sollten vorhanden sein, um sich schnell ori-
entieren zu konnen und formelle und informelle Partner zu finden.
Die internationale Ausrichtung des Architekturbiiros zum Beispiel
durch multikulturelle Mitarbeiter, englisch- oder ziellandsprachige
Kommunikation und Broschiirenmaterial sowie Veroffentlichungen
in internationalen Magazinen sind wichtig fir einen erfolgreichen
Auslandsauftritt. Des Weiteren ist der organisatorische Mehraufwand
eines Auslandsengagements — zum Beispiel ist ein fremdsprachlicher
Internetauftritt zu Akquisitionszwecken unverzichtbar — fiir grofle
und mittelgrofie Biiros leichter zu leisten als fiir Einzelkdmpfer oder
sehr kleine Einheiten. In jedem Fall sollten international tétige Biiros
tiber eine stabile wirtschaftliche Basis im Inland verfiigen, um etwai-
ge Planungsverzogerungen oder ausstehende Honorare durch andere
Einnahmen auffangen zu konnen.
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NAX - Informationen fiir Architekten

In Deutschland unterstiitzt die Bundesarchitektenkammer zusam-
men mit ihren Linderkammern mit dem Netzwerk Architektur-
export (NAX) den Schritt ins Ausland. Das NAX hat sich zum Ziel
gesetzt, durch Vernetzung, das heift vor allem durch Informations-
und Erfahrungsaustausch zwischen deutschen und auslindischen
Planern, Unternehmen und Investoren sowie durch gezieltes Marke-
ting die Chancen der Architekten auf den auslindischen Mirkten zu
erhohen, den grenziiberschreitenden Austausch von Architektenleis-
tungen zu erleichtern und die berufliche Mobilitit der Architekten
weltweit zu erhohen.

Um diese Ziele zu erreichen, arbeitet das Netzwerk Architekturexport
auf drei Ebenen:

1. Netzwerkebene

Das NAX bringt grenziiberschreitend titige Architekten zusammen
und vermittelt Kontakte zwischen in- und ausldndischen Kollegen,
Bauherren und Investoren. Es bietet innerhalb der online verfiigbaren
Architektendatenbanken drei kostenlose Moglichkeiten, Geschéfts-
und Kooperationswiinsche, die Bereitschaft zur Unterstiitzung rat-
suchender Kollegen und Stellengesuche beziehungsweise -angebote
zu verdffentlichen.

Dartiber hinaus besteht die Moglichkeit, Bilder von Auslandspro-
jekten auf den NAX-Internetseiten zu prisentieren. Des Weiteren
unterstiitzt das NAX individuell und selbstverstindlich neutral Bau-
herren und Investoren bei ihrer Suche nach einem geeigneten Pla-
nungsbiiro.

2. Informationsebene

Das NAX beschleunigt den Fluss von Tipps und Hintergrundwis-
sen rund um den Export von Architektur und kooperiert mit den
Institutionen der Auflenwirtschaftsforderung. An dem kostenlosen
Informationsdienst per E-Mail konnen alle interessierten Archi-
tekten teilnehmen. Er bietet Informationen zu Wettbewerben und
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Ausschreibungen im Ausland sowie zu Veranstaltungen und Publi-
kationen zum Thema Architekturexport. Er tibermittelt auch Koo-
perationswiinsche und andere Anfragen aus dem Ausland. Auf der
anderen Seite befragen die NAX-Initiatoren die teilnehmenden Ar-
chitekten zu ihren Erfahrungen in bestimmten Lindern. Das NAX
nutzt diese Informationen, um Politik und Diplomatie besser beraten
zu konnen.

Linderspezifische Informationen zu den Berufsaustibungs- und
Niederlassungsbedingungen, Kontaktadressen und rechtliche Infor-
mationen werden vom NAX zusammengestellt und auf der Internet-
seite www.architekturexport.de veroffentlicht. Gemeinsam mit der
Bundesagentur fiir Auflenwirtschaft (bfai) wird eine Serie von Ex-
portbroschiiren speziell fiir Architekten erstellt. Sie bieten umfassende
Informationen zum Markt fir Architekturleistungen, einschlieflich
Zugangsvoraussetzungen, mit zahlreichen Tipps zur Markterschlie-
Bung sowie Kontaktanschriften. Die Broschiiren fiir Italien, Spanien,
Grof3britannien, Frankreich, Norwegen und Mittelosteuropa und

) Russland sind bereits erschienen. ®

3. Marketingebene

Das NAX strebt eine erhohte und verbesserte Wahrnehmung der
Qualitdt deutscher Planer im Ausland an. Hierzu wurde in Ergén-
zung zur allgemeinen Teilnahme am NAX ein Patenkreis gegriindet,
dem ausgesuchte Architekturbiiros aus Deutschland angehéren. Ziel
dieses Kreises ist es, Projekte und Konzepte fiir einen positiven Ima-
getransfer zu entwickeln, durchzufiihren und damit ftr den gesamten
Planungsstandort Deutschland zu werben. Das NAX finanziert sich
nicht tiber Kammermittel, sondern tiber Beitrige der NAX-Paten,
Teilnahmegebiihren bei den Veranstaltungen und durch Sponsoren-
gelder. Mehr Informationen stehen auf der Webseite www.architek-
turexport.de zur Verfligung.

Das Netzwerk — das Zusammenfiihren von in- und auslindischen
Kollegen, Investoren und Bauherren —ist die zentrale Ebene des NAX.
Mit derzeit 43 Paten, rund 300 Biiros in der online verfiigbaren Da-
tenbank und rund 600 Abonnenten des E-Mail-Dienstes hat sich das
NAX zu einem zentralen Ansprech- und Kontaktpartner fiir grenzii-
berschreitend titige Architekten und Stadtplaner entwickelt. Neben
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Datenbanken spielen fiir die Lebendigkeit eines Netzwerks regelma-
Bige Fachveranstaltungen eine wichtige Rolle. Das NAX organisiert
pro Jahr zwischen fiinf und zehn Veranstaltungen an verschiedenen
Orten, meist in Kooperation mit regionalen Architektenkammern
und Verbinden. Das Spektrum reicht von der Informationsveran-
staltung fiir Exportunerfahrene bis zum Treffen mit wichtigen aus-
landischen Architekten und Bauherren.

Gabriele Schindler
Projektleiterin Netzwerk
Architekturexport (NAX)

Bundesarchitektenkammer e‘VI, Berlin

@ Gabriele Schindler, geboren 1973 in Rybnik (Polen), absolvierte eine @
Ausbildung zur Finanzassistentin/Bankkauffrau in der Handels- und
Gewerbebank in Heidelberg. Das Fachhochschulstudium der Betriebs-
wirtschaftslehre, Grundstudium in Gelsenkirchen, Hauptstudium in
Koln, schloss sie im Jahr 2001 ab. Anschliefend war sie zwei Jahre
in der Marketing- und Vertriebsabteilung als Executive vor allem fiir
den polnischen Markt fiir den Marktfiithrer im Bereich der biometri-
schen Gesichtserkennung in Bochum tdtig. Als Sales Managerin ar-
beitete Gabriele Schindler ein Jahr bei einem Medienunternehmen in
Berlin. Im November 2003 nahm sie eine Stelle bei der Tochtergesell-
schaft der Bundesarchitektenkammer e.V., der D.A.V.1.D. Deutsche
Architekten Verlags- und Informationsdienste GmbH, an. Zurzeit ist
sie Projektleiterin des Netzwerks Architekturexport (NAX) der Bun-
desarchitektenkammer.

IDie Bundesarchitektenkammer ist ein Zusammenschluss der 16 Linderarchitektenkammern
in Deutschland. Darunter befindet sich auch die Architektenkammer Baden-Wiirttemberg.
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4.1.2 Deutsche Ingenieure und Planer im Ausland
Klaus Rollenhagen

In Deutschland arbeiten rund 50.000 Ingenieurbiiros sowie 30.000
Architekturbiiros fiir 6ffentliche und private Auftraggeber. Das Spek-
trum reicht von interdisziplinir arbeitenden Gesamtplanungsbiiros
iiber spezialisierte Fachplaner bis hin zum Priif- und Gutachterbiiro.

Seit Jahren ist der zunehmende Wille zur Internationalisierung
in den Biiros zu beobachten, der allerdings nicht leicht umgesetzt
werden kann und durch zahlreiche Faktoren behindert wird: Tradi-
tionell orientieren sich deutsche Planer eher an ihren Heimatmirk-
ten und begegnen auf den Weltméirkten nun einer Konkurrenz, die
es seit Jahrzehnten, ja seit Jahrhunderten, gewohnt ist, sich mit den
Anforderungen fremder Kulturen auseinander zu setzen. Zudem
weisen die Mitbewerber in der Regel weitaus hohere Mitarbeiterzah-
len auf und geniefien den wohlwollenden politischen Flankenschutz

) durch ihre Regierungen und Auslandsvertretungen. Darin liegt ein )
Wettbewerbsvorteil, auf den deutsche Planer bis heute weitgehend
verzichten miissen.

Die mittlerweile banale Erkenntnis, dem internationalen Consul-
ting eine Tiiroffner-Funktion fir Industrie und Gewerbe zuzubilligen,
hat sich leider noch nicht bis in die Fithrungsetagen der deutschen
Politik herumgesprochen. Dabei ist die Rechnung simpel: Jeder im
Ausland verdiente Euro generiert mittel- und langfristig Umsatz und
Wachstum in Deutschland.

Stehen deutsche Planer auf verlorenem Posten?

Eindeutig: Nein! Deutsche Ingenieure und Infrastrukturplaner haben
weltweit einen ausgesprochen guten Ruf. Sie gelten als technisch kom-
petent, kreativ, zuverlissig, termintreu, loyal und findig, wenn es dar-
um geht, unvorhergesehene Probleme in den Griff zu bekommen.

Das eigentlich als tible Nachrede im 19. Jahrhundert konzipierte
»Made in Germany“ fir deutsche Produkte steht auf den Weltmark-
ten immer noch als Statussymbol gldnzend dar. ,,Planned in Germa-
ny“ ist in Analogie dazu ein Gtitesiegel, mit dem deutsche Planer auf
den Weltmirkten punkten konnen.
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Dabei ist die Grofde oder Mitarbeiterzahl der Biiros nicht unbedingt
entscheidend, ob Auftrige aus dem Ausland vor Ort abgearbeitet
werden konnen. Vielmehr sind es die Leistungspakete, die Kommu-
nikationsfihigkeit, die Referenzen und die Spezialleistungen, die fir
ein ,,Outstanding in Frage kommen.

Breite Bandbreite an Know-how und Softskills

Die deutschen Planer glinzen mit einer erheblichen Bandbreite von
Leistungen: Von Spezialkliniken und Sicherheitseinrichtungen in
Gebduden, modernem Wasser- und Abwassermanagement, ener-
gieeffizienten Planungen bis hin zum Entwurf von Spafibiddern und
erdbebensicheren Wohngebauden. Deutsche Unternehmen nehmen
diese Herausforderung gerne an und garantieren mit ihrem hohen
Leistungsstandard eine auf die Interessen des Auftraggebers opti-
mierte Realisierung der Investition.

Zudem sind sie gerne bereit, schon bei der Projektierung das
) Projektmanagement zu iibernehmen. Fiir jeden Investor ist die Zu- )
verldssigkeit der Auftragnehmer ein entscheidendes Kriterium der
Auftragsvergabe. Deutsche Ingenieure stehen zu Recht in dem Ruf,

absolut verlisslich und jeder Aufgabe gewachsen zu sein.

Deutsche Planer zeichnen sich durch einen ausgeprigten Qua-
litatsanspruch, Nachhaltigkeit und Auftraggeberorientierung aus.
In Verbindung mit intelligenter Kreativitit sind dies entscheidende
Vorteile im internationalen Wettbewerb. Alle vereint sie der Wille,
langfristig wirkende Innovationen in ihre Beratungen und Planungen
zu implementieren. Der kurzfristige, oberfldchliche Erfolg mit nicht
kalkulierbaren Risiken fiir die Menschen, in deren Diensten Inge-
nieure schliefflich planen und beraten, widerspricht ihrem Ziel, als
Treuhdnder der Auftraggeber Prozesse zu optimieren und den welt-
weit hervorragenden Ruf der deutschen Planer zu erhalten.

Diesen Zielen werden Ingenieure durch ihre fachiibergreifende
Beratung und der stindigen Suche nach Synergien fiir die beste Lo-
sung gerecht. Die Unternehmer haben erkannt, welche Bedeutung
der Know-how-Transfer fiir die Entwicklung unserer Zivilisation hat:
Alle Teile des weltwirtschaftlichen Gefiiges miissen mit verkniipfba-
rem Wissen und Werkzeugen ausgeriistet werden, denn Chancen-
gleichheit sichert langfristig die Existenz aller Menschen.
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Angebot des VBI fiir Ingenieure und Architekten

Der Verband Beratender Ingenieure VBI ist der grofite deutsche und
weltweit einer der mitgliedstirksten Verbénde fiir das technische und
wirtschaftliche Consulting.

Ein wichtiger Baustein seines Dienstleistungsangebotes besteht
darin, seinen Mitgliedern den Weg in das Auslandsgeschift zu ebnen
und das schon bestehende Engagement im Ausland kontinuierlich zu
unterstiitzen. Dabei spielt der VBI auf mehreren Ebenen eine Schliis-
selrolle in der Informationsbeschaffung, dem Erfahrungsaustausch
der Mitglieder, der Bildung von Netzwerken und der Lobbyarbeit in
Politik und Gesellschaft.

Ein mittelstandisches, deutsches Planungsbiiro wird sicherlich
nicht weltweit arbeiten konnen. Die Planer sollten eine regionale und
sektorale Fokussierung anstreben, die ihnen hilft, den Gang in das
Ausland Schritt fur Schritt zu entwickeln.

@ Veranstaltungsreihen und Fachseminare @

Der VBI ist mafigebend an der Entwicklung der unter dem Titel ,,En-
gineers in Dialogue® bekannt gewordenen Veranstaltungsreihe des
Referats ,,Freie Berufe“ im Bundesministerium fiir Wirtschaft und
Technologie beteiligt. In diesem Rahmen konnten in den vergangenen
Jahren mit Unterstiitzung des Bundeswirtschaftsministeriums auf die
besonderen Bediirfnisse der technischen Dienstleister zugeschnittene
Kooperationsborsen in Polen, Ungarn, China, Marokko, England, Ir-
land, den Niederlanden und im Iran durchgefithrt werden.

Den Kontakt zu Diplomaten, Auftraggebern und Finanziers
stellt der Verband tiber seine Veranstaltungsreihe ,Engineers and
Architects meet Diplomats® her; unter anderem waren die indische
Botschaft und die Botschaft der Russischen Foderation freundliche
Gastgeber dieser Reihe, die in lockerer Folge fortgesetzt wird.

Dariiber hinaus veranstaltet der VBI zusammen mit nationalen
und internationalen Partnern Seminare zu auflenwirtschaftlich rele-
vanten Themen, zu denen ,Internationale Ausschreibungen®, ,Ver-
tragsgestaltung“ und Fachseminare — etwa fiir Wasser- und Abwasser
—gehoren.
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Delegationsreisen

Delegationsreisen fir Ingenieure gehdren selbstverstindlich zum
Aufgabenkatalog. Dabei geht der VBI den Weg, diese Reisen alleine
auf die Interessen der Planer auszurichten und nach Kooperations-
moglichkeiten mit ausldndischen Planern zu suchen.

Ein Beispiel fur diese Zielrichtung ist die im September 2006 in
Delhi erfolgreich verlaufene Veranstaltung ,,CooperateING®, die
deutsche und indische Planer zusammen fiithrte. Bereits nach weni-
gen Wochen entwickelten sich aus dieser Tagung Partnerschaften, die
beiden Seiten helfen, sich erfolgreich auf den Mirkten zu etablieren.

Arbeitskreis International

Innerhalb des VBI bietet der Arbeitskreis ,International® ein stin-
diges Forum fiir Information, Kooperation und Diskussion. Die
regelmifligen Sitzungen erlauben den Planern die Vertiefung ihrer

) personlichen Kontakte und den vertrauensvollen Austausch von )
Informationen untereinander. Von den Erfahrungen der anderen
lernen und sich gegenseitig zu helfen sind keine altmodischen Pfad-
findertugenden, sondern Essentials moderner Verbandsarbeit.

In diesem Arbeitskreis werden tiberdies verstirkt Kontakte zwi-
schen Ingenieuren und Architekten aufgebaut, da der Markteintritt
fiir Konsortien beider Berufsgruppen durch die Nachfrage auf inter-
nationalen Mirkten geradezu gefordert wird.

Lobbying - Ein standiger Prozess

Die deutschen Consultants brauchen Lobbying auf allen Ebenen. Das
einzelne Biiro ist zu schwach und zu einflusslos, um seine Interessen
in Berlin, Briissel oder auf den unterschiedlichen Ebenen der Politik
durchzusetzen. Hier setzt der Verband seine Schlagkraft ein, um ziel-
genau Entscheidungen zu beeinflussen.

Noch immer ist es ein Ceterum censeo, den Verantwortlichen in
der Politik die Bedeutung des deutschen Consultings begreiflich zu
machen. Erste Anzeichen fiir eine Wendung zum Besseren gibt es oh-
ne Frage, dennoch bleibt viel zu tun, um die Positionen der Consul-
ting-Wirtschaft in die politischen Strategien einzuflechten.
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In einigen Bereichen wie etwa der deutschen Entwicklungspolitik ha-
ben wir es mit besonders drgerlichen Problemen zu tun, an deren
Beseitigung der VBI arbeitet: Um die deutschen Finanzierungsins-
titutionen und die Entwicklungshilfe herum haben sich verkrustete
Cluster gebildet, die einige wenige Planungsbiiros in der Auftragsver-
gabe bevorzugen. Diesen unhaltbaren Zustand, der von der Offent-
lichkeit nahezu unbemerkt ist, kann nur durch den kontinuierlichen
Druck des Verbandes in ein offenes, fiir jeden Planer zugingliches,
Modell iiberftihrt werden.

Wege ins Auslandsgeschift

Leider gibt es keinen Konigsweg beim Auslandsengagement. Jedes
Biiro muss individuell analysieren, welchen Weg es beschreiten will:
ODb es die Kooperation mit auslindischen Planern ist, die klassische
Ausschreibung, die Griindung einer Niederlassung im Ausland oder
das Hucke-Pack-Verfahren tiber einen nationalen Auftraggeber, der
) auch im Ausland titig ist. )

Der Verband hilft bei dieser Analyse und schiitzt die Biiros vor
Fehlentscheidungen. Eingebettet in die Informationsangebote und
das Networking der Mitglieder untereinander erhalten Neueinsteiger
und erfahrene Biiros den sachlichen Input, den sie brauchen. Zudem
unterstiitzt der VBI das Learning by Doing wo er kann. Er katalysiert
Netzwerke und berit in Einzelfragen. Willkommen ist in diesem Kreis
jedes Planungsbiiro.

Klaus Rollenhagen
Beratender Ingenieur und Hauptgeschiiftsfiihrer

des Verbandes Beratender Ingenieure VBI, Berlin

Klaus Rollenhagen war selbst viele Jahre im Ausland als Consulting
Engineer titig, bevor er Hauptgeschiftsfithrer des VBI wurde. Zu sei-
nen Stationen im Ausland gehorten Siidamerika, der Nah- und Mitt-
lere Osten sowie Asien.
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4.1.3 Kohlbecker - Ein Produktionsstandort fiir die
Schott AG in Siidkorea

Alexandra Segers

Auf fast 80 Jahre Firmengeschichte schaut das Biiro Kohlbecker |
Architekten & Ingenieure zuriick. Gegriindet 1930 durch Karl Kohl-
becker in Gaggenau, wurde das Biiro seit 1959 in einer Arbeitsge-
meinschaft mit seinem Sohn Christoph Kohlbecker gefiihrt. Diese
Verbindung der Generationen findet seine Fortsetzung mit dem Bii-
roeintritt der Sohne Matthias und Florian Kohlbecker im Jahr 1993
beziehungsweise 2002, welche nun das Biiro in der dritten Genera-
tion erfolgreich fortfiithren.

Diese Verschmelzung von dem Know-how des Erfahrenen ge-
paart mit dem neuen Wissen und dem Drang der Jungen garantiert
die Kontinuitit, die zur Erhaltung der Kundentreue und fur das En-
gagement in den vielen Projekten notwendig ist. Es wird eine Idee

@ gelebt, welche durch die enge Verbindung von Qualitit, Kreativitit, @
Engagement und Phantasie, einen einzigartigen Umfang an Bauten
in allen Schaffensbereichen entstehen lief3. Diese Schaffensbereiche
erstreckten sich von der Umsetzung der Idee der ,,menschlichen Fa-
brik®, tiber verschiedenste Verwaltungs- und Sozialgebdude bis hin
zum kleinen Einfamilienhaus.

Im Vordergrund steht dabei immer die Realisierung der an-
spruchsvollen Kundenwiinsche. Stellvertretend fiir diese Vielzahl von
Kunden und Bauherrn sind die DaimlerChrysler AG, die Schott AG,
die Heidelberger Druckmaschinen AG, IBM Deutschland, die BMW
AG, die Magna Steyr AG, die MTU GmbH, die Bosch Siemens Haus-
haltgerite GmbH, die 6ffentlichen Kommunen des Landes Baden-
Wiirttemberg sowie die vielen privaten Auftragnehmer zu nennen.

Getragen wird dies von 150 Mitarbeitern, welche heute bei Kohl-
becker | Architekten & Ingenieure planen, beraten und bauen und sich
iiber mehrere Standorte von Gaggenau bis in die USA und Russland
verteilen. Gleichzeitig kann auf ein Netzwerk von verschiedensten
Spezialisten und Kooperationspartnern zuriickgriffen werden, um
sich den vielfiltigen Aufgaben und Herausforderungen zu stellen.
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Internationalisierungsstrategie

Die Arbeit im Ausland beschrinkt sich fir Kohlbecker nicht auf das
vergangene Jahrzehnt der Globalisierung, in dem viele Architekten
und Planer das Ausland als Betitigungsfeld entdeckten. Schon in den
60er Jahren entwickelte das Biiro Kohlbecker fiir seine Bauherrn im
internationalen Umfeld verschiedene Projekte. Beispielhaft hierfur
sind das DaimlerChrysler-Werk in Argentinien und der Tiirkei. Fort-
gesetzt wurde diese internationale Projektarbeit mit den Daimler-
Chrysler-Werken in Tuscaloosa/USA und Beijing/China. Basis dieser
Projekte war und ist das vertrauensvolle Verhéltnis zu den Auftragge-
bern. Dabei beginnt die Arbeit mit den ersten Schritten des Bauherrn.
Schritte, die oft schon Jahre zuvor in Deutschland erfolgen, bevor die
Expansion im Ausland sichtbar wird.

Diese erste Beratung des Bauherrn erstreckt sich von der Erar-
beitung einer umfangreichen Machbarkeitsstudie bis hin zur ersten
Kontaktaufnahme mit den 6rtlichen Behorden und moglichen An-

) sprechpartnern im Auftrag des Bauherrn. Neben diesen ersten Schrit- )
ten unterstiitzt Kohlbecker den Bauherrn bei der Suche der richtigen
Baugrundstiicke, plant die Gebdude und begleitet den Auftraggeber
bis zur Fertigstellung der Gebidude. Dafiir wird Vor Ort die entspre-
chende Infrastruktur geschaffen, die neben dem Biiro auch der wich-
tigste Anlaufpunkt fir den Bauherrn ist. Fiir die Sicherstellung der
hohen Qualitit der Vorortbetreuung kooperiert das Unternehmen
mit regionalen Biiros und arbeitet mit diesen eng zusammen. Diese
Art der Vorgehensweise erfolgt bei allen Projekten, ob in Asien oder
im amerikanischen Raum. Ziel ist es, ftr beide Seiten das Projekt zum
Erfolg zu fithren.

Bau eines neuen Produktionsstandortes fiir die Schott AG
in Ochang/Siidkorea

Wenn die Aufmerksamkeit auf den asiatischen Markt fillt, wird im-
mer der Blick auf die Boomstaaten Japan, China und Indien gerichtet.
Diese Fokussierung ldsst weitere erfolgreiche Staaten, wie zum Bei-
spiel Stidkorea, aus dem Blickfeld entschwinden. Dabei ist Stidkorea
heute die elfstirkste Wirtschaftsnation der Welt. Neben den grofiten
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Industriezweigen wie Schiff- und Automobilbau hat sich die Elektro-
nikindustrie mit den Grofikonzernen LG und Samsung zur weiteren
wichtigen Stiitze des Industriestandortes entwickelt. Diese beiden
Konzerne gehoren heute in vielen Bereichen der Unterhaltungselekt-
ronik zu den Weltmarktfithrern. Besonders mit ihrer Produktion von
TFT-Flachbildschirmen, von Fernsehgerdten bis zu Computerbild-
schirmen sind sie aus vielen Biiros und Wohnungen rund um die
Welt nicht mehr wegzudenken. Dabei greifen diese beiden Hersteller
fiir ihre Produktion auf verschiedenste Zulieferteile aus Deutschland
zuriick.

Ausgangssituation

Zu den wichtigsten Zulieferern gehort die deutsche Schott AG, mit
ihren Standorten in Mainz und Jena. Der Weltmarktfiithrer mit allen
Produkten rund um das Glas stellt die fiir die weitere Produktion der
Flachbildschirme wichtigen 0,7 Millimeter starken Glasscheiben her,

) tiber die alle Bildschirme als Trager und Deckscheibe verfiigen. Dabei )
spielt neben der Qualitit des Produkts die hohe Liefergenauigkeit fiir
die Endproduktion bei LG und Samsung eine grof3e Rolle.

Um auf die Anforderungen der Kunden noch besser reagieren zu
konnen, entwickelt und baut die Schott AG seit 2004 einen neuen
Produktionsstandort in Stidkorea. Dieser neuer Produktionsstandort
umfasst die vollstindige Wertschopfungskette fiir die Produktion der
TFT-Glaser — von der Rohglasproduktion bis zur notwendigen Nach-
verarbeitung und Auslieferung der Gliser an die Kunden.

In einem ersten Schritt wird im Dezember 2006 die Nachverarbei-
tung der Gléser die Produktion in Siidkorea aufnehmen. Dabei wird
Rohglas aus Produktionsstitten in Deutschland zum koreanischen
Produktionsstandort gebracht. Dies stellt aber nur eine Ubergangsls-
sung dar, bis in den folgenden Jahren der Standort mit den notwen-
digen Rohglasproduktionsstitten und weiteren Nachverarbeitungen
ausgebaut wird.

Projektplanung und Bauverlauf

Fiir die Entwicklung des neuen Produktionsstandortes der Schott AG
wurde ein Grundstiick von 310.000 m? gewihlt. Das Grundstiick
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gehort zu einem groflen Industrieentwicklungsareal, dem Ochang
Science Park, im Chungcheongbuk-do-Verwaltungsdistrikt. Die-
ser Industriepark mit seiner kompletten Infrastruktur wie StrafSen,
Versorgungseinrichtungen und Wohnungen wurde durch die kore-
anische Regierung etwa 170 Kilometer siidlich von Seoul entwickelt
und fiir mogliche Investoren bereit gehalten. Ziel der koreanischen
Regierung ist es, durch diese Konzentration der Hightech-Industrie
in einem zentralen Industriepark die wirtschaftlichen Krifte und das
Know-how zu biindeln. Gleichzeitig soll versucht werden, die immer
starker unkontrolliert wachsende Wirtschaftsregion direkt um Seoul
zu entlasten und weitere Regionen des Landes fiir die Wirtschaft zu
erschliefien.

Nach einer iiber ein Jahr andauernden Suche wurde dieses
Grundstiick in Siidkorea fiir die Schott AG gefunden. Nach dem er-
folgreichen Abschluss der ,,Site Selection begann 2004 mit lokalen
Kooperationspartnern die Planung der 90 Millionen Euro teuren
Produktionsstitte fiir die Schott AG.

) Diese Produktionsanlage der Glasnachverarbeitung betreibt die )
Schott AG in einem Joint Venture mit dem japanischen Technologie-
fithrer Kuramoto Seisakusho Co., Ltd. Dabei werden 0,7 Millimeter
und bis zu sechs Quadratmeter grofle Glasscheiben fir die Weiter-
verarbeitung grof$formatiger TFT-LCD-Gldser vorbereitet und aus-
geliefert. Auf Grundlage der ,,Site Selection® wurden fiir das gesamte
Projekt verschiedene Masterpliane mit allen moglichen Entwicklungs-
und Erweiterungsmoglichkeiten erarbeitet. Dieser Masterplan be-
riicksichtigt auf der einen Seite die ersten direkten Vorstellungen der
Schott AG zur Entwicklung des Standortes und zeigt aber gleichzeitig
einen moglichen Endausbau. Somit erhilt der Bauherr ein Werkzeug,
um auf verschiedene Anforderungen an den Produktions- und Bau-
prozess kontinuierlich und langfristig reagieren zu kénnen.

Anschlieflend wurde der Entwurf sowie die Genehmigungs- und
Ausfithrungsplanung von Deutschland aus betreut und schlieflich
in Zusammenarbeit mit dem koreanischen Partner vor Ort zu Ende
geplant. Dabei war eine Mitarbeiterin des Biiros stindig in Siidkorea
prisent und fungierte als Ansprechpartnerin fiir die 6rtlichen Planer
und den Bauherrn. Das Projekt wird zur Zeit an den Bauherrn schritt-
weise tibergeben, gleichzeitig finden die ersten Produktionstests statt.
Ende Dezember 2006 ist der Start fiir die Serienfertigung festgelegt.
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Rahmendaten zu den Bauabschnitten

Der erste Bauabschnitt setzt sich aus zwei Gebdudeteilen mit einer
Bruttogeschossfliche von etwa 46.400 m” zusammen. Diese teilen
sich auf in eine, im 6konomischen Stahlbau errichteten Halle fiir die
Nachverarbeitung von Glassubstraten und einen Stahlbeton-Tech-
nikrandbau. Die eingeschossige Stahlhalle ist sieben Meter hoch
und hat ein Achsraster von 18x30 Metern. Die Gesamtgrofle betrigt
120x270 Meter.

Die Halle ist entsprechend koreanischen Vorschriften in verschie-
dene Bauabschnitte unterteilt. Dach und Wand werden mit geddmm-
ten Sandwichpanelen verkleidet. Die Au8enschale wird durch weif3es
Trapezblech realisiert. Entlang der Lingsseite ist ein dreigeschossiger
Stahlbetonbau angeschlossen. Dieser Randbau besitzt eine Geschoss-
hohe von 4,65 Metern und beherbergt auf drei Ebenen, neben dem
Grofiteil der Gebdude- und Liiftungstechnik, die umfangreiche Was-
seraufbereitung, die Sprinklerzentrale sowie Lager und Wartungs-

) flichen. Im zweiten Obergeschoss sind zusitzliche, umfangreiche )
Biiro- und Serviceflichen untergebracht, die einen direkten Zugang
zur Produktion erlauben. Das Achsraster betriagt 12x6 Meter, die Ge-
samtgrofle 12x270 Meter.

Entscheidende Faktoren fiir den Projekterfolg

Neben dem langjihrigen gegenseitigen Vertrauen mit und zum Bau-
herrn, das durch viele erfolgreiche Projekte gewachsen ist, sind die
Erfahrungen von Kohlbecker | Architekten & Ingenieure in der er-
folgreichen Abwicklung von Auslandsprojekten ausschlaggebend
fiir den Erhalt eines Auftrages. Mit verschiedenen Referenzprojekten
kann der Bauherr von der Leistungsfihigkeit und Kompetenz tiber-
zeugt werden. Zudem werden dadurch die notwendigen Schritte zur
Verwirklichung des Auslandsprojekts verdeutlicht.

Ein iiberzeugender Faktor ist, dass das Biiro dem Bauherrn das
vollstindige Leistungsumfeld zur Entwicklung des Projekts, tiber die
Findung des idealen Standortes, iiber den Masterplan bis zur Pro-
jektfertigstellung anbieten kann. Diese Prozess wird zusammen mit
dem Kunden in einem Leitfaden abgebildet. Dieser Leitfaden ist die
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Richtschnur fir jeden weiteren Schritt bei dem Projekt und fiir weitere
zukiinftige Entwicklungen. Dabei wird in die Arbeit das Wissen ver-
schiedenster Fachplaner und regionaler ortsansdssiger Biiros mit ein-
gebunden. Somit erhlt der Bauherr eine vollstindige Paketlosung und
hat nur einen kompetenten Ansprechpartner, ohne Schnittstellenpro-
blematiken. Diese Fokussierung sichert den Erfolg des Projekts.

Gleichzeitig baut das Biiro stindig seine eigene Biiroinfrastruktur
aus, um eine Wissens- und Datenplattform zu schaffen, auf welche
die Bauherrn stindig zurtickgreifen konnen. Neben dem eigenen
Wissens- und Erfahrungsstand nimmt das Unternehmen regelmiflig
an Fachtagungen und Forschungsprojekten teil, um sich kontinuier-
lich weiterzuentwickeln.

Kooperative Zusammenarbeit mit allen Projektmitwirkenden

Der Erfolg eines Projekts lebt vor allem von diesen Projektmitwir-
kenden. Dies gilt in Deutschland und noch mehr im Ausland. Die
) Mitwirkenden umfassen neben dem Bauherrn und den Fachbeteilig- )

ten auch die Ansprechpartner vor Ort.

Die Schaffung einer Atmosphire der kooperativen Zusammen-
arbeit hat besonders in Asien und auch speziell in Siidkorea absolute
Prioritit. Die Schritte und das Auftreten im Ausland sollten gemein-
sam abgestimmt sein, da die Arbeit im Ausland auf der einen Seite im
Inland und besonders auf der anderen Seite durch die auslindischen
Kooperations- und Geschiftspartner beobachtet wird. Deshalb ver-
langt die Projektarbeit im Ausland die Schaffung einer klaren Pro-
jektbasis fiir alle Beteiligten. Das heiflt die Entwicklung eindeutiger
Richtlinien und Mechanismen in welcher Art und Weise das Projekt
untereinander abgewickelt wird, bis zur Festlegung von moglichen
Losungsszenarien bei auftretenden Problemen mit in- und auslandi-
schen Partnern.

Genauso sollte der Bauherr den Erwartungsrahmen klar definie-
ren und seine Strukturen und Entscheidungswege an die Projektent-
wicklung im Ausland ausrichten. Diese Vorabklarung ist wichtig, da
die meisten Auslandsprojekte in einem unglaublichen engen Zeitrah-
men abgewickelt werden.
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Zusammenfassende Betrachtung

Trotz aller Risiken und Wagnisse auf Seiten des Bauherrn und al-
ler Beteiligten, kann Kohlbecker auf eine erfolgreiche Ubergabe der
neuen Produktionsstitte in Korea an die Schott AG im Oktober 2006
verweisen. Die ersten Produktionstests sind erfolgreich verlaufen und
gemeinsam wird das Projekt mit dem Bau der Glasproduktionsstit-
ten fortgeftihrt. Die Schott AG wurde so bei einem wichtigen Schritt
in den asiatischen Markt bekleidet. Gleichzeitig war dies nur ein
Schritt unter vielen. Mit der Globalisierung hat sich die Verlagerung
der Projekte von Deutschland nach Europa und in die Welt immer
mehr beschleunigt. Potenzielle Investoren aus Deutschland und dem
Ausland suchen heute weltweit nach ihren méglichen Partnern fiir
die Umsetzung ihrer Projekte. Ziel ist es dabei, das Projekt wirtschaft-
lich und baulich zum Erfolg zu fthren.

Als Planungsbtiro in Deutschland stellt dies auf der einen Seite
eine Herausforderung dar, aber auf der anderen Seite verlangt dies
) auch eine Konzentration auf die Stirken. Die erlernten Stirken er- )
moglichen eine hohe Qualitit in kurzer Zeit zu liefern, wie auch stin-
dig aktuelles Wissen und Uberlegungen in die laufende Projektarbeit
mit einzubinden. Die Herausforderung verlangt, sich anderen Blick-
weisen zu 6ffnen und den gewohnten Handlungs- und Arbeitsspiel-
raum zu verlassen. Dazu gehort es, sich auf die kulturelle Basis in den
jeweiligen Lindern einzulassen. Zudem kommt es bei der Projektent-
wicklung im Ausland auf beiden Seiten sowie bei allen Beteiligten zu

einem Lernprozess.

Dies bedeutet, dass oftmals ein Umweg in Kauf genommen wer-
den muss, um erfolgreich ans Ziel zu gelangen. Gleichzeitig muss
akzeptiert werden, dass mit der Schaffung eines neuen Produktions-
standortes im Ausland, die Projektbegleitung nicht mit der erfolg-
reichen und termingerechten Fertigstellung des Gebdudes und dem
Start der Maschinen endet, sondern erst mit der Ubergabe der as-
build drawings und einer abgeschlossenen Dokumentation an den
Bauherrn.
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Alexandra Segers
Bereichsleiterin Ausland
Kohlbecker | Architekten &

Ingenieure, Gaggenau

Alexandra Segers wurde 1968 in Rheinbach, in der Nihe von Bonn,
geboren. Sie studierte Bauingenieurwesen an der Technischen Uni-
versitit in Karlsruhe mit den Schwerpunkten Robotertechnik und
Konstruktionsautomatisierung. Die Hobbypilotin stieg 1996 bei
Kohlbecker | Architects & Engineers, Kohlbecker Gesamtplan GmbH,
ein. Heute ist sie als Leiterin fiir Auslandsprojekte zustindig. Neben
ihrer beruflichen Tétigkeit gibt sie Gastlesungen unter anderem an
der Technischen Universitit Karlsruhe und sowie an der deutschen
Botschaft in Peking.
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4.1.4 Export von Umweltdienstleistungen
Dr. Bernd Kordes

Umweltdienstleistungen sind national wie international ein Wachs-
tumsmarkt. Sie beinhalten in aller Regel Ingenieurleistungen bezie-
hungsweise in vielen Fillen handelt es sich auch ausschliefdlich um
Ingenieurleistungen. In der nachfolgenden Betrachtung wird aus der
Sicht eines Ingenieurs und Consultants der Versuch einer Analyse
gewagt, in welchem Umfang in einzelnen Umweltsektoren Dienst-
leistungsexport moglich ist.

Da sich der Umweltsektor in sehr viele, teilweise sehr unterschied-
liche Sektoren und Fachgebiete unterteilt, kann die nachfolgende
Darstellung auf keinen Fall einen Anspruch auf Vollstindigkeit erhe-
ben. Es wird auch darauf verwiesen, dass der Export von Dienstleis-
tungen hiufig mit der Griindung lokaler Unternehmen einhergeht
und dass hier eine Reihe von Hiirden zu iiberwinden sind.

Umweltdienstleistungen fiir das Ausland

Der Begrift Ausland ist fiir die nachfolgende Betrachtung zu unprizi-
se. Es wird daher unterschieden zwischen:

e EU-Linder: Alte 15 EU-Linder

o Neue EU-Linder: Neue 10 EU-Linder sowie die Beitrittskan-
didaten Ruminien, Bulgarien und Kroatien

e BRIC-Linder: Brasilien, Russland, Indien und China

e Entwicklungslinder: Der Begriff wird sehr weit gefasst und
beinhaltet auch Schwellenlinder. Vereinfacht sind alle Liander
gemeint, in denen internationale Finanzierungseinrichtungen
wie EuropeAid oder die Weltbank titig sind

e Golfstaaten: Erdolreiche Lander im Mittleren Osten

Nordamerika, Australien, Neuseeland und Japan werden hier nicht
betrachtet. Jedes dieser Linder wire eine eigene Analyse wert.
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Wasser/Abwasser

Zwischen 1995 und 2002 war im Wassersektor weltweit das Thema
Nummer Eins die Privatisierung. Darunter verstand man Planung,
Finanzierung, Bau und Betrieb von Einrichtungen der Wasserwirt-
schaft unter FEinschaltung privater Unternehmen. Typische Ver-
tragsformen waren so genannte BOX-Vertrige (BOT, BOO, BOOT),
Konzessionen oder auch der dauerhafte Erwerb von Unternehmen.
Viele Privatisierungsprojekte sind aber aus den unterschiedlichsten
Griinden sehr schlecht gelaufen und haben die beteiligten Unterneh-
men finanziell stark belastet oder zumindest die urspriinglich erwar-
teten Ziele nicht erreicht.

Griinde waren unter anderem unklare Vertrige, tiberzogene Er-
wartungen an die Bedarfsentwicklung, nicht abgesicherte Wechsel-
kursrisiken und vieles mehr. Aus diesem Grund haben sich die grofSen
europdischen Unternehmen aus diesem Markt weitgehend herausge-
zogen und sind momentan eher in einer Deinvestmentphase. Von

@ daher ist es heute um die echte Privatisierung, insbesondere in Ent- @
wicklungsldndern, sehr ruhig geworden. Privatisierung spielt heute
nur noch vereinzelt in einigen EU-Lindern und zu einem gewissen
Grad in den Golfstaaten eine Rolle. In letzteren wird zum Beispiel der
enorme Bedarf an Trinkwasser zunehmend durch Meerwasserentsal-
zungsanlagen gedeckt, die hdufig unter Beteiligung privaten Kapitals
errichtet und betrieben werden.

Im Sinne von Dienstleistungen kommen heute vorwiegend Auf-
gaben zur Betriebsfithrung von Wasser- und Abwasserbetrieben in
unterschiedlichster Ausgestaltung und Vorhaben im Sinne von Pu-
blic-Private-Partnership (PPP) oder Private-Sector-Participation in
Frage. Der Bedarf an Betriebsfithrungs-Know-how ist in Entwick-
lungslindern ungebrochen hoch. Hier ergeben sich immer wieder
Geschiftschancen fiir deutsche Ver- und Entsorgungsunternehmen,
sowie Ingenieurgesellschaften. Einige deutsche Stadtwerke haben zu
diesem Zweck eigene Tochterfirmen gegriindet. Sinnvoll ist es, die
Betriebsfiihrungskompetenz dieser Firmen mit der Auslandskompe-
tenz der Ingenieurbiiros zu biindeln und gemeinsam auf internatio-
nalen Mirkten aufzutreten.
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Abfall

Einige deutsche Entsorgungsunternehmen sind schon seit vielen
Jahren erfolgreich in EU-Lindern und vereinzelt auch in Entwick-
lungsldndern titig. Anders als in der Wasserwirtschaft gibt es mehr
erfolgreiche Beispiele des privaten Betriebes von Abfallentsorgung
im Ausland. Dabei ist das Spektrum der Aufgabenstellungen sehr
weit gefichert. Es geht von der einfachen Abfallsammlung bis hin
zur kompletten Planung, Finanzierung, Bau und Betrieb komplexer
Abfallentsorgungseinrichtungen mit Sortieranlagen, Mechanisch-
Biologischen Behandlungsanlagen und Verbrennungsanlagen fiir
Rest-, Krankenhaus- und Sonderabfille.

Gerade in den Golfstaaten gibt es derzeit einen Boom an neuen
Projekten, die aufgrund der Komplexitit und auch der Grofle der
Vorhaben von Konsortien angeboten werden, in denen sich Baufir-
men, Anlagenbauer und Dienstleistungsunternehmen zusammen-
schlieBen.

Altlasten/Fldchenrecycling

In Deutschland wurden wie in den Niederlanden sehr viel frither als
in anderen Lindern die Gefahren von Altlasten und Altstandorten
entdeckt und systematisch untersucht. Dabei wurde auch viel Erfah-
rung mit der tatsdchlichen Sanierung gesammelt. Von daher haben
wir bis heute in vielen Bereichen einen Vorsprung an Erfahrung, der
sich gut ins Ausland exportieren lisst. Dies gilt fiir unsere EU-Nach-
barlinder und zunehmend auch fir die neuen EU-Lander. Dabei
sind potenzielle Auftraggeber weniger die 6ffentliche Hand, sondern
tiberwiegend internationale Industrieunternehmen oder auch Pro-
jektentwickler.

In Entwicklungsldndern ist der Bedarf zwar sehr grof3, es fehlt aber
noch an Mitteln, um Sanierungsvorhaben anzugehen. Nur in Einzel-
fillen werden von internationalen Finanzierungseinrichtungen Gel-
der zur Verfigung gestellt, um besonders problematische Hotspots
zu sanieren. Der Vollstindigkeit halber sei noch erwihnt, dass es eine
sehr interessante Marktnische zur Entsorgung von chemisch-biolo-
gischen Waffen gibt, in denen sich einige hoch spezialisierte deutsche
Unternehmen erfolgreich bewegen.
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Umweltberatungen

Im Umweltbereich gibt es zahlreiche Beratungsleistungen, die er-
folgreich von deutschen Ingenieur- und Consultingunternehmen im
Ausland erbracht werden oder werden kénnten:

e UMWELTVERTRAGLICHKEITSSTUDIEN:
Fiir jedes grof3e Infrastrukturprojekt sind umfangreiche Um-
weltuntersuchungen erforderlich, deren Inhalt sich nach
Region und auch dem jeweiligen Finanzier sehr stark unter-
scheidet. Gerade internationale Finanzierungsinstitutionen
wie die Weltbank oder die Asiatische Entwicklungsbank sind
duflerst sensibel gegeniiber Kritik an von ihnen finanzierten
Grof3projekten und verlangen daher detaillierte Umweltun-
tersuchungen. Aber auch viele multinationale Unternehmen
achten penibel darauf, dass ihnen bei groflen Investitionen
keine Umweltsiinden vorgeworfen werden und sind von daher
) potenziell interessante Auftraggeber. ®

e UNTERSUCHUNG VON UMWELTRISIKEN:

Fiir einen kleinen Kreis spezialisierter Unternehmen ist die
Bewertung von Unternehmens- und Grundstiickskdufen ein
duflerst lukratives Betdtigungsfeld. Auftrage werden hier aber
immer sehr kurzfristig vergeben, aulerdem ist bei derartigen
Umweltgutachten auch immer eine genaue Kenntnis lokaler
Umweltgesetze erforderlich. Dariiber hinaus miissen je nach
Aufgabenstellung manchmal kurzfristig vor Ort Proben ge-
nommen werden. Aus diesem Grund ist es erforderlich, dass
man immer lokale Fachleute hinzuzieht und tiber ein gutes
Netzwerk nationaler wie internationaler Experten in moglicht
vielen Lindern verfiigt.

e DIENSTLEISTUNGEN FUR DIE (CHEMISCHE) INDUSTRIE:
Viele deutsche GrofSunternehmen verfolgen die Politik, dass sie
in ihren ausldndischen Betrieben bei der Beachtung von Um-
weltauflagen zum einen die jeweiligen nationalen Standards,
wie aber auch deutsche Standards einhalten. Das macht es
erforderlich, dass Umweltmessinstitute oder Umweltgutach-
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ter, die extern derartige Uberpriifungen vornehmen, sowohl
die jeweiligen nationalen Auflagen als auch die Auflagen in
Deutschland kennen. Von daher gibt es auch hier interessante
Betitigungsfelder fiir deutsche Berater und Umweltinstitute,
soweit sie im Ausland tiber eigenes Personal beziehungsweise
Niederlassungen verfiigen oder mit dort ansissigen Fachleu-
ten zusammenarbeiten.

e UMWELTMANAGEMENTSYSTEME:
Auch im Bereich Aufbau und Auditierung von Umweltma-
nagementsystemen sind Betdtigungsmoglichkeiten fiir deut-
sche Fachleute im Ausland gegeben, da Groflunternehmen
derartige Beratungsleistungen in der Regel aus einer Hand fiir
ihre weltweiten Standorte einkaufen.

Die vorliegende Aufzihlung von Beratungsleitungen im Umweltsek-
tor stellt nur einen kleinen Ausschnitt dar und kann fast beliebig er-

) ginzt werden. )

Dienstleistungen im Zusammenhang mit dem Klimawandel

Der absehbare Klimawandel und die damit einhergehenden weltwei-
ten Aktivititen bringen eine Vielzahl neuer potenzieller Aufgabenfel-
der mit sich. Einige sind erst ganz am Anfang, andere schon weiter
entwickelt. Zwei Beispiele seien hier aufgefiihrt:

e EMISSIONSHANDEL:
Gemifd Kyoto-Protokoll haben sich die Industrielinder (USA
ausgenommen) verpflichtet, die Emission von Treibhausgasen
zu reduzieren. Dazu kénnen entweder in den Heimatlindern
Mafinahmen zur Emissionsreduktion ergriffen werden, oder
alternativ konnen in Entwicklungslindern Mafinahmen zur
Emissionsreduktion finanziert werden und diese dann dem je-
weiligen Land zugerechnet werden. Ganz vereinfacht funktio-
niert das wie folgt: Im Entwicklungsland wird eine Investition
zur Emissionsminderung finanziert. Dabei kann es sich zum
Beispiel um den Bau einer geordneten Deponie mit Samm-
lung und Nutzung des Deponiegases handeln. Dadurch wird
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eine erhebliche Reduktion des schidlichen Treibhausgases Me-
than erreicht. Nach erfolgreicher Zertifizierung der Mafinah-
me erhilt der Deponiebetreiber so genannte ,, CER’s — Certified
Emission Reductions®. Diese Zertifikate kann er verkaufen.
Die Erwerber sind Unternehmen in Deutschland (oder ande-
ren EU-Lindern), die so diese MafSnahme mitfinanzieren, an-
statt in eigene Anlagen zu investieren. Dieser Emissionshandel
beginnt sich gerade zu etablieren.

Mit diesen CER’s lassen sich eine Vielzahl von Umweltprojekten
in Entwicklungslindern finanzieren. Zu diesem Zweck haben
internationale Finanzierungsorganisationen wie die Weltbank,
aber auch die KfW Fonds aufgelegt. Sie sind nach entsprechen-
der Projektpriifung bereit die zukiinftigen Einnahmen aus dem
Verkauf von CER’s vorzufinanzieren und damit teilweise kom-
plette Finanzierungspakete fiir Umweltprojekte darzustellen.
Allerdings sind die Banken in der Regel nicht bereit, die Vor-
studien fiir solche Projekte auf eigenes Risiko zu finanzieren. In

) dieser Marktnische entsteht ein interessantes Betitigungsfeld )

fiir Projektentwickler. Insider gehen davon aus, dass gerade im
Bereich der Abfallbehandlung ein Investitionsboom einsetzen
wird, finanziert aus dem Emissionshandel.

e ERNEUERBARE ENERGIEN:

Deutsche Unternehmen haben aufgrund der starken offentli-
chen Forderung fur erneuerbare Energien in Deutschland im
internationalen Vergleich eine Vorsprung. Dazu gehort neben
Wind- und Solarenergie auch die Gewinnung von Energie aus
Biomasse. Gerade letzterem wird weltweit ein enormes Wachs-
tumspotenzial zugerechnet, bei dem deutsche Unternehmen
ganz erheblich partizipieren konnen.

Export und/oder ,,becoming local*

In vielen der oben dargestellten Mirkte ist es unvermeidbar, lokale
Strukturen aufzubauen, um nachhaltig erfolgreich zu sein. Es ist an
vielen Stellen dieses Beitrages angeklungen, dass man alleine schon
aus fachlichen oder praktischen Griinden iiber lokale Strukturen in
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den Exportmirkten verfiigen muss oder dort Partner braucht. Zu-
mindest in den BRIC-Lindern baut sich zunehmend eine lokale
Kompetenz auf, die den Input internationaler Fachleute mehr und
mehr reduziert. Das bedeutet in anderen Worten, diese Exportmark-
te werden immer kleiner, es sei denn, man wird in solchen Lindern
selbst zu einem lokalen Wettbewerber.

Auch die internationalen Finanzierungsinstitutionen fordern
diese Entwicklung unter dem Aspekt des Capacity Building. Es gibt
zunehmend Ausschreibungen in Projekten der Entwicklungszusam-
menarbeit, bei denen das Mitwirken einer lokalen Firma vorgeschrie-
ben ist oder die ausschliellich auf den Wettbewerb unter lokalen
Firmen zielen. Gerade in Siidostasien, Indien und Lateinamerika ist
diese Entwicklung deutlich zu beobachten.

Ein weiterer Punkt sind steuerliche Aspekte. Die Finanzverwal-
tungen in Entwicklungslindern stopfen kontinuierlich die Steuer-
schlupflocher. Das resultiert insbesondere aus der fortschreitenden
Einfithrung von EDV-Systemen und dem damit verbundenen einfa-

) chen Datenabgleich zwischen den Finanzverwaltungen verschiedener )
Linder. Viele Lander gleichen auch intern zunehmend die Ein- und
Ausreisedaten von Ausldndern mit den Finanzverwaltungen ab. Von
daher ist es unumginglich geworden, dass man als deutscher Unter-
nehmer bei lingerfristigen Engagements (zumindest ab einer Dauer
von sechs Monaten) in Exportmairkten vor Ort Niederlassungen oder
lokale Tochterunternehmen griinden muss.

Fiir kleinere mittelstindische Unternehmen kann das eine nicht zu
unterschitzende Hiirde darstellen, da es oft keine zuverldssigen In-
formationen zur tatsichlichen Rechtslage gibt, so dass man auf Lear-
ning by Doing angewiesen ist.

Zusammenfassung

Im Bereich des Exports von Umweltdienstleistungen gibt es unzihlige
Maoglichkeiten fiir deutsche Umweltunternehmen. Allen ist aber ge-
mein, dass man Personal braucht mit der Bereitschaft und der Fihig-
keit, sich im Ausland zu bewegen. Dabei spielt die soziale Kompetenz
meistens eine viel grofiere Rolle als die fachliche. Da viele potenziel-
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le Auftraggeber zwar ,Made in Germany“ haben wollen, aber dann
hiufig doch nicht bereit sind, dafiir den vollen Preis zu bezahlen,
ist der gelungene Mix aus deutscher und lokaler Wertschépfung
sehr wichtig. Dabei nimmt der Anteil der lokalen Wertschépfung
kontinuierlich zu. Das gilt insbesondere fiir die neuen EU- und die
BRIC-Linder. Von daher ist fiir den dauerhaften Geschiftserfolg eine
langfristige Strategie zum Aufbau lokaler Strukturen erforderlich.

% Dr.Bernd Kordes
Geschiiftsfiihrer
Psyry GKW Germany GmbH
Péyry Environment GmbH, Mannheim

: Mitglied im Landesverband der Baden-Wiirttem-
L I bergischen Industrie (LVI) e.V., Ostfildern

) Nach seiner Ausbildung zum Dilplom-Ingenieur (TH) im Bereich )
Siedlungswasserwirtschaft an der Universitit Karlsruhe, Fakultit fur
Bauingenieurwesen, promovierte 1987 Dr. Bernd Kordes zum Dr.-
Ing. an der Fakultat fiir Bauingenieurwesen. Seit 1986 arbeitet er als
Beratender Ingenieur, davon war er 16 Jahre bei der GKW-Grup-
pe (heute Poyry-GKW-Gruppe) sowie vier Jahre bei der deutschen
Tochter der amerikanischen Consulting-Gruppe Woodward Clyde.
Im Jahr 1996 wurde er zum Geschiiftsfithrer der GKW PLAN GmbH
(heute Poyry GKW Germany GmbH) berufen, die als Holdinggesell-
schaft die heutige Poyry-GKW-Gruppe fithrt. Zudem wurde er zum
Geschiftsfiihrer der GKW CONSULT GmbH (heute Poyry Environ-
ment GmbH) ernannt, die als operative Auslandsgesellschaft in der
Poyry-GKW-Gruppe fungiert. Von 2003 bis 2006 war er ebenfalls
als Vorstandsmitglied im VUBIC, Verband Unabhingig Beratender
Ingenieure und Consultants e.V., Berlin, titig und ist seit 2006 Vor-
sitzender des Auslandsausschusses des VUBIC.
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4.1.5 Fichtner - Energie-, Infrastruktur- und
Umweltprojekte im Nahen Osten

Mansour Hamza

In mehrals hundert verschiedenen Lindern wickelten die technischen
Planer und Organisations- und Wirtschaftsberater von Fichtner fur
Infrastrukturvorhaben eine Vielzahl von anspruchsvollen Projekten
in den Bereichen Energie, Umwelt, Wasser und Infrastruktur, Con-
sulting und IT erfolgreich ab. Wahrend in den vergangenen Jahren
viele Ingenieurdienstleister ihre Eigenstindigkeit aufgeben mussten,
und ein Teil von ihnen in groflen Versorgungsunternehmen oder
Grof3konzernen eingegliedert wurden, hat Fichtner seine Unabhin-
gigkeit bewahrt, neue Biiros in verschiedenen Lindern eroffnet und
seine Aktivitdten erheblich ausweiten konnen. Mit 26 Tochter- und
Beteiligungsgesellschaften, einem Umsatz von tber 110 Millionen
Euro und insgesamt 60 eigenen Biiros ist Fichtner in tiber 50 Lindern

riasent (Abbildung 1).
@® P & @

Abbildung 1: Fichtner, weltweite Standorte

Quelle: Fichtner
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Organisationsstruktur

Durch die stindige Anpassung an wachsende Anspriiche hinsichtlich
Technik, Wirtschaftlichkeit und Nachhaltigkeit von Infrastruktur-
projekten tiber viele Jahrzehnte ist Fichtner heute in die Komplexi-
tit solcher Aufgaben hinein gewachsen. Erkennbar wird dies in der
Organisationsstruktur der Fichtner-Gruppe, deren Unternehmen die
verschiedenen Geschiftsfelder (Energie, Umwelt, Wasser & Infra-
struktur, Consulting & IT) des Stammhauses weltweit zum Zusam-
menspiel bringen. Man erkennt es aber auch an der innerbetrieblichen
Struktur des Fichtner-Hauses und nicht zuletzt an der Arbeitsweise
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: Fichtner arbeitet zusammen
und vernetzt, interdisziplindr und international.

Mitarbeiter-Know-how als Wettbewerbsvorteil

Ausschlaggebend fiir den Erfolg ist, dass alle Mitarbeiter tiber auf3er-
) ordentliche Qualifikationen in den verschiedenen Fachgebieten wie )
Maschinenbau, Informatik, Verfahrenstechnik, Elektrotechnik und
Bauwesen, in Wirtschaft, Recht, Logistik, Informationstechnologie,
Geologie und vielen weiteren Disziplinen verfiigen, die fiir eine er-
folgreiche Projektabwicklung benotigt werden. Mit Blick auf die
Vielschichtigkeit der Aufgaben werden sie stindig geschult und ihr
Wissen den Erfordernissen zukunftsweisender Planungen angepasst.

Projektteams vor Ort

Die Abwicklung grofier Infrastrukturvorhaben ist eine komplexe und
anspruchsvolle Aufgabe, die interdisziplinidres und systematisches
Denken voraussetzt. Die Vielschichtigkeit solcher Vorhaben lisst sich
bereits an der zeitlichen Koordination der einzelnen Projektphasen
erkennen, aber auch und besonders an den verschiedenen Fachgebie-
ten, die in einem Projekt zusammengefiihrt und miteinander verwo-
ben werden miissen. Fiir jedes einzelne, grofle Infrastrukturprojekt
werden spezielle, mafigeschneiderte Teams von Experten gebildet. So
kann das notige Know-how gebiindelt werden, um das Vorhaben in
allen Phasen und von allen Seiten optimal begleiten zu konnen. Die
speziellen ortlichen Gegebenheiten konnen durch die Prisenz von
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Fichtners Projektteams am Standort des Vorhabens angemessen be-
riicksichtigt und in die Planung einbezogen werden. Die 6ffentliche
Hand, Entwicklungsbanken, Private und Investoren aus allen Infra-
struktursektoren wenden sich an Fichtner mit zukunftsgerichteten
und duflerst komplexen Planungsvorhaben.

Entwicklungen in den einzelnen Arbeitsgebieten
Energie - Umsatzstdrkstes Geschiftsfeld

Wie in den Vorjahren ist auch heute noch das Geschiftsfeld Energie
das umsatzstirkste bei Fichtner. Der weltweit stark wachsende Ener-
gieverbrauch, die damit verbundenen hohen Energiepreise und die
daraus folgenden Forderungen nach einem effizienten Energieeinsatz
stellten fiir Fichtner ein giinstiges Marktumfeld dar. Die daraus resul-
tierenden Wachstumschancen in der Stromerzeugung, im Transport
) von Strom und Gas und im Beratungsgeschift fiir Energieversor- )
gungsunternehmen konnten erfolgreich genutzt werden.

Die Betrachtung der umsatzstirksten Regionen fiir Fichtner im
Geschiftsfeld Energie zeigt eine zunehmende Bedeutung derjenigen,
die tiber weitreichende Rohstoffvorrite verfiigen. Der Nahe Osten
ist traditionell ein Schwerpunktmarkt des Hauses. Fichtner plant
dort eine grofle Anzahl von Kraftwerken und Seewasserentsalzungs-
anlagen und ist auch im Bereich der Stromiibertragung mit groflen
Projekten erfolgreich. Russland, die zentralasiatischen Republiken
und der kaspische Raum waren in den vergangenen Jahren durch
ein starkes Umsatzwachstum geprigt. Im Heimatmarkt Deutschland
wird ein grof8er Teil des Kraftwerksparks erneuert. Fichtner ist bei
vielen Kraftwerksprojekten als Planer durch die Bauherren oder als
Lender’s Engineer durch die Fremdkapitalgeber beauftragt.

Umwelt - Zunehmender Handel mit Emissionszertifikaten

Im Geschiftsfeld Umwelt hat Fichtner mit Aufgaben in den Bereichen
Abfallwirtschaft, Abfallbehandlung und Deponien sowie Umweltma-
nagement, Luftreinhaltung und Emissionshandel ein bedeutendes
Umsatzwachstum in den vergangenen Jahren erfahren.
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Ein grofles Wachstum weist auch das Themengebiet Emissionshan-
del auf. In der EU sind seit 2005 Unternehmen der Energiewirtschaft
und der energieintensiven Industrie verpflichtet, am Emissionshan-
del teilzunehmen. Fichtner ist es gelungen, in den wichtigsten, vom
Emissionshandel betroffenen Branchen Fuf$ zu fassen und Projekte
fiir eine breite Klientel zu bearbeiten, die von Stromerzeugern bis hin
zur Fisenhiittenindustrie reicht. Aufgrund des hohen Preisniveaus
fiir CO?-Zertifikate in der EU wurde die Beschaffung von giinstigeren
Zertifikaten aus CDM- und JI-Projekten zunehmend als wirtschaftli-
che Alternative erkannt.

In den neuen EU-Mitgliedsstaaten und in den Staaten mit Bei-
trittskandidaten-Status wird von der EU eine Vielzahl von Umwelt-
projekten gefordert. Fichtner ist es gelungen, grofle Projekte zur
Abfallsammlung, -behandlung und -deponierung zu kontrahieren.
Héaufig wird in solche Projekte die Privatwirtschaft einbezogen, bei-
spielsweise durch BOO-Konzepte bei Errichtung, Betrieb und Fi-
nanzierung von Anlagen. Auch die Vorbereitung und Durchfithrung

) dieses Teils solcher Projekte sind im Leistungsangebot von Fichtner )
enthalten. Auch in Lindern des Nahen Ostens wie zum Beispiel den
Vereinigten Arabischen Emirates, Oman, Katar und Libanon ist
Fichtner bei der Durchfithrung von groflen Abfallwirtschaftsprojek-
ten beteiligt.

Wasser & Infrastruktur — Aufschwung in der Siedlungswasserwirtschaft

Mit Ingenieur- und Beratungsleistungen in den Bereichen Siedlungs-
wasserwirtschaft, konstruktiver Wasserbau, Verkehr und Infrastruk-
tur wurde im Geschiftsfeld Wasser & Infrastruktur 20 Prozent des
gesamten Umsatzes erwirtschaftet.

Das regional stiarkste Wachstum im Bereich Siedlungswasserwirt-
schaft gab es dank einer Reihe von Projekten in Osteuropa, den bal-
tischen Staaten, Russland sowie in den Golfstaaten. Dartiiber hinaus
konnte Fichtner 2005 mit ersten Wasserprojekten in Nordafrika sei-
ne Aktivititen im frankophonen Gebiet Afrikas ausbauen.

Die Fichtner-Tochter BELLER CONSULT GmbH konnte auch
in den vergangenen Jahren durch eine Steigerung von Umsatz und
Gewinn ihre Marktstellung weiter ausbauen. Besonders im interna-
tionalen Geschift wurde der bisherige Wachstumskurs erfolgreich
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fortgesetzt. Neue Auftrige in Asien, Zentralamerika, Afrika und
Stidosteuropa riickten die Geschiftsfelder Siedlungswasserwirtschaft
und lindliche Entwicklung im Rahmen von Finanzierungen durch
Kreditgeber wie KfW oder Weltbank in den Vordergrund der Auf-
tragsabwicklung.

Consulting & IT - Weiterer Ausbau der Marktposition im In- und Ausland

Im Geschiftsfeld Consulting & IT konnte Fichtner seine Position
im Ausland ausbauen. Den grofiten Teil davon trug die FICHTNER
CONSULTING & IT AG (FCIT) bei, die Organisationsberatung, Pri-
vatisierung und Restrukturierung sowie Konzepte und Realisierung
von informationstechnischen Losungen anbietet.

Mit Projekten wie der Privatisierung der Abfallwirtschaft in Abu
Dhabi, der Due Diligence eines Stahlwerks in der Tiirkei oder der
Entwicklung der Energieverteilung in Indonesien wurde Fichtners
Marktposition im Ausland weiter gestirkt. Auch die Potenziale fur

) Beratungsaufgaben im Umfeld grofler Planungsprojekte wurden )
konsequent genutzt.

Fiir das laufende Geschiftsjahr strebt Fichtner im Geschiftsfeld
Consulting & IT ein weiteres Wachstum im In- und Ausland an. Das
Arbeitsgebiet Privatisierung kann dabei auf einen hohen Auftrags-
bestand und eine Vielzahl von Optionen im Ausland aufbauen. Das
Arbeitsgebiet Unternehmensentwicklung wird auf der Basis der ent-
wickelten Schliisselkompetenzen und Referenzen vor allem die The-
men Energichandel und Energielogistik sowie Asset Management
und Asset Service in den Verteilnetzen weiter ausbauen. Im Arbeits-
gebiet IT-Losungen liegt der Fokus auf Informationsmanagement im
Vertrieb, Asset Management und Asset Service sowie der Integration
von IT-Systemen mittels Business Process Management zur Analyse
und Steuerung von Investitionsmitteln und Ressourcen.

Projektbeispiele aus dem Nahen Osten
Fichtner ist seit tiber 25 Jahren im Nahen Osten mit eigenen Biiros

vertreten. Die Ndhe und der personliche Zugang zu den potenziel-
len Kunden sind Voraussetzung, in dieser Region erfolgreich zu sein.
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Fichtner ist dort mit einer Vielzahl von unterschiedlichen Projekten
engagiert. Derzeit erlebt die Region aufgrund hoher Oleinkommen
einen enormen Boom an Infrastrukturinvestitionen. Dabei ist es iib-
lich, internationale Ingenieurbtiros hinzuzuziehen. Die Anforderun-
gen variieren sehr stark von Kunde zu Kunde und von Land zu Land,
deshalb sind lokale Kenntnisse und Erfahrungen von erheblicher Be-
deutung. Derzeit ist das Unternehmen unter anderem in folgenden
Kraftwerksprojekten beteiligt:

* FUJAIRAH PHASE II POWER & DESALINATION PLANT:

Dieses Projekt beinhaltet die Privatisierung des bestehenden
Kraftwerks mit Meerwasserentsalzung (640 MW', 100 MiGD?)
sowie die Erweiterung der Kraftwerkskapazitit um 225 MW.
Fichtner unterstiitzte das zustindige Ministerium bei der Aus-
wahl des Investors und tiberwacht nun die Ausfithrungen.

* JEBEL ALI POWER AND DESALINATION STATION M:

Ein Kraftwerk mit angeschlossener Meerwasserentsalzung

@ (2000 MW, 60 MiGD) ebenfalls in den Arabischen Emiraten, @
bei dem sich Fichtner im Auftrag eines Staatlichen EVUs auch
um Netzerweiterungskomponenten kiimmerte.

*  SHOAIBA POWER AND DESALINATION PLANT PHASE 3:
Dieses Projekt in Saudi-Arabien beinhaltet den Bau eines Kraft-
werks mit Meerwasserentsalzung (900 MW and 194 MiGD)
auf privater Basis. Fichtner begleitete das Projekt als techni-
scher Berater fiir das Energieministerium und iiberwacht nun
die Ausfithrung im Auftrag des privaten Investors.

*  MESAIEED A POWER AND DESALINATION PLANT:

Ein weiteres Kraftwerk mit Meerwasserentsalzung (2000 MW,
40 MiGD), bei dem Fichtner die staatlichen Stellen in Katar bei
der Vergabe an die Investoren unterstitzt.

*  RUWAIS II POWER & DESALINATION PLANT:

Ein weiteres Projekt auf privater Basis, diesmal in Abu Dhabi.
Es handelt sich wiederum um ein Kraftwerk mit angeschlosse-
ner Meerwasserentsalzung (500 MW, 6,6 MiGD).

Vorteilhaft wirkte sich von Anfang an eine Prasenz an Ort und Stelle
aus, wodurch es leichter war, das in dieser Region besonders wichtige

! Megawatt 2 Million imperial gallons per day
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langfristige Vertrauensverhiltnis zu den Kunden aufzubauen. Sicher-
lich muss ein Marktneuling am Anfang auch eine gewisse Portion
Geduld mitbringen, wird aber dann in der Regel durch faire Zusam-
menarbeit belohnt.

Kraftwerk mit Meerwasserentsalzungsanlage in Fujairah, Dubai

In Fujairah wurde eine hybride Meerwasserentsalzungsanlage zur De-
ckung des Trinkwasserbedarfs errichtet. Dabei haben die Planer aus
Deutschland den Auftrag, der 6ffentlich ausgeschrieben wurde, unter
Wettbewerb gewonnen. Ausschlaggebend war die Erfahrung des Un-
ternehmens und seine guten Referenzen, besonders in der Region.

Das Projekt Fujairah wurde in den Jahren 2000 bis 2004 durchge-
fithrt. Esbestehtauseinem Kombikraftwerk (Gas- und Dampfturbinen)
mit 660 MW Leistung und einer angeschlossenen Meerwasserentsal-
zungsanlage mit 100 MiGD (455.000 m3/d) Siiflwasserproduktion.
Ebenfalls zum Projekt gehort eine 65 Kilometer Stromiibertragungs-

) leitung und eine 180 Kilometer Siiflwasserpipeline. )

Nach der Strom- und Wasserbedarfsstudie erstellte Fichtner das
Anlagenkonzept und die Entwurfsplanung fir mehrere Varianten.
Basierend auf der hierbei ermittelten Vorzugsvariante wurden die
Ausschreibungsunterlagen angefertigt und die UAE Offsets Group
(spater UWEC) bei der Ausschreibung unterstiitzt. Weiter bewer-
tete Fichtner die Angebote, erarbeitete die Vergabeempfehlung und
unterstiitzte die Vertragsverhandlungen mit dem potenziellen Liefe-
ranten. Wihrend der Abwicklung wurden die Entwurfsplanung, die
Konstruktionsunterlagen und die Ausfithrung bis hin zur Inbetrieb-
nahme, Werksabnahmen wichtiger Maschinen und Endabnahme der
Anlage tiberpriift.

Bei Fujairah war eine Schwierigkeit, dass im Zuge des Vergabever-
fahrens die Projektvorgaben gedndert wurden. Neben dem urspriing-
lichen Ziel, eine Meerwasserentsalzung mit 100 MiGD (455.000
m3/d) zu realisieren, kam der Wunsch hinzu, ein Kraftwerk mit 660
MW Leistung zu ergidnzen. Eine weitere Herausforderung war die
Tatsache, dass zu Projektbeginn die Wasserverbraucher, deren Ver-
brauchsmengen und die Endpunkte der Wasserleitung noch nicht
feststanden. Gleichzeitig war gefordert, dass die Wasserproduktion
in nur zwei Jahren mit voller Kapazitit zur Verfiigung stehen sollte.
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Zusammenarbeit mit dem Auftraggeber und dem Personal vor Ort

Die Zusammenarbeit mit der UAE Offsets Group (heute Mubadala)
war sehr gut. Der Vorteil war, dass die Offsets Group tiber Mitarbei-
ter verfiigte, die Erfahrungen mit der Abwicklung von Grof3projekten
besalen. Die Zahlungsmoral war ebenfalls sehr gut, was man nicht
als selbstverstdndlich fiir den Raum nehmen darf.

Fichtner griff vorwiegend auf eigenes Personal zur Abwicklung
des Projekts in allen Phasen zuriick. Da das Unternehmen seit tiber
30 Jahren im Raum titig ist, war es gut mit der dortigen Kultur ver-
traut. Als kulturelle Besonderheit mit groffem Einfluss auf das Projekt
konnen der Hang zu sprunghaften Entscheidungen und gleichzeitig
lange Entscheidungswege genannt werden. Letzteres geht darauf zu-
riick, dass die Entscheidungstriager in der Regel weit oben in der Hie-
rarchie sitzen. Auch kommt es durchaus zu Entscheidungen, die aus
dem Projekt alleine heraus nicht verstindlich sind, sondern politisch
motiviert sind. Wenn einem diese kulturellen Besonderheiten ver-

@ traut sind, lassen sie sich mit einkalkulieren. @

Fichtner hat wihrend des Projekts mit keinen Subunternehmen
zusammengearbeitet. Allerdings wurde fir administrative Aufgaben
lokales Personal angestellt. Es handelte sich um Inder und Philippi-
ner, die schon lange im Land waren und sehr gute Arbeit geleistet
haben.

Chancen im Nahen Osten fiir mittelstdndische Dienstleister

Nach der Einschitzung von Fichtner bestehen ftr deutsche Produkte
und Dienstleistungen grundsitzlich gute Chancen, da sie im Nahen
Osten anerkannt und geschitzt sind. Fichtner empfiehlt Marktneulin-
gen, die Dienstleistungen anbieten wollen, sich auf Nischenprodukte
mit hohem Know-how-Anteil mit dem Label ,Made in Germany* zu
konzentrieren. Mit Standardprodukten werden es KMU aus preisli-
chen Griinden eher schwer haben.

Zu den Erfolgsfaktoren gehort sicherlich dienstleistungsbereit im
Sinne des Wortes zu sein und dem Kunden auch bei hiufigen Strate-
giewechseln zu folgen. Grundvorrausetzungen um im Nahen Osten
tatig zu werden sind eine hohe Qualifikation und die Beherrschung
der englischen Sprache. Arabischkenntnisse sind nicht erforderlich,
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allerdings sollte man die lokale Kultur soweit kennen, dass einem kein
Fauxpas unterlduft. Eigenschaften wie selbstherrliches, belehrendes
Auftreten und Besserwisserei, wozu Deutsche eher tendieren als an-
dere Kulturen, konnen Kundenbeziehungen auf lange Sicht triiben.
Allgemein hat sich gezeigt, dass Geschiftsbeziehungen in den
Arabischen Lindern viel mehr auf gegenseitiges Vertrauen basieren
als in der westlichen Welt. Daher muss man zu Beginn einen linge-
ren Atem mitbringen. Wichtig ist sich nicht von der dortigen Zuvor-
kommendheit und Hoéflichkeit blenden zu lassen, sondern zu lernen
Wiinsche und negative Kritik zwischen den Zeilen zu lesen.

Mansour Hamza

Geschiiftsfiihrer @
Fichtner GmbH & Co KG, Stuttgart

Mansour Hamza studierte Maschinenbau an der RWTH Aachen.
Von 1977 bis 1984 arbeitete er in der Firma Brown Boveri (heute
ABB) und war als Projektmanager fir schliisselfertige Warmekraft-
anlagen zustandig. 1985 hat er bei dem Planungs- und Ingenieurbiiro
Fichtner in Stuttgart als Vertriebsleiter fiir den Nahen Osten angefan-
gen — seit 2001 ist Mansour Hamza Geschiftsfiithrer bei Fichtner.
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4.1.6 Drees & Sommer auf dem Weg zur International
Company

Ralf Schwiede

Das Unternehmen Drees & Sommer entwickelte als erstes Ingenieur-
biiro mit Hilfe der Netzplantechnik — einer Methode aus der Raum-
fahrt — ein Werkzeug, mit dem in sich verschachtelte Terminablaufe
berechnet werden konnten. Aus den Anfingen mit einem kleinen
Team ist ein internationales Unternehmen mit zehn deutschen und
13 internationalen Biiros mit insgesamt mehr als 700 Mitarbeitern
entstanden — eine International Company. Einige Bedingungen und
Erfahrungen auf dem Weg zur International Company sollen hier er-
ldutert werden.

Die wichtigste Voraussetzung fiir ein Dienstleistungsunterneh-
men, den Weg zur Internationalisierung zu gehen, ist der Erfolg im
Kerngeschift im Heimatland. Dazu gehort eine klare Profilierung der

) angebotenen Leistungen und Top-Referenzen der zuvor realisierten )
Projekte. Als deutscher Marktfiihrer im Bereich Projektmanagement
besitzt das Unternehmen diese Voraussetzungen.

Leistungen und Projekte

Auf der Basis einer professionellen Wissensaktivierung stellt Drees
& Sommer mit Beratungs- und Projektmanagementleistungen von
der ersten Idee tiber die Realisierung bis hin zum Gebédudebetrieb die
Weichen ftr den Erfolg von Immobilien und Bauprojekten (Abbil-
dung 1). Dies zahlt sich vor allem bei der Projektvorbereitung und
der Planung aus, wenn die Einflussmoglichkeiten auf das Projekt be-
sonders grof3 sind.

Im Rahmen der Beratung bieten sie den privaten und offentlichen
Bauherren wihrend aller Projektphasen fundierte Entscheidungs-
grundlagen fiir die Gestaltung der Bauprojekte. Ob bei Neubauten
oder Revitalisierungen werden Investoren und Bauherren von Anfang
an mit gezieltem Entwicklungs- und Vermarktungsmanagement im
Rahmen der Projektentwicklung begleitet. Bei Wettbewerben und in
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der Planung werden Projektvorgaben im funktionalen, technischen,
wirtschaftlichen und gestalterischen Bereich optimiert. Fiir die Rea-
lisierung bietet das Unternehmen mit Projektmanagementleistungen
Sicherheit durch eine reibungslose Umsetzung. Hinzu kommt eine
Entlastung fur die Bauherren. Da die Vorbereitung fiir einen profes-
sionellen Betrieb und eine Werterhaltung der Immobilie nicht erst
mit dem Betrieb beginnt, gestalten Facility-Management-Beratungen
die Grundlage fur langfristig zufriedene Nutzer und einen wirtschaft-
lichen Gebdudebetrieb.

Abbildung 1: Projektspektrum Dress & Sommer

Biiro- und Verwaltungsgebdude Verkehrsanlagen

‘Wohnbauten, Hotels Standortentwicklungen

Industrie- und Produktionsgebidude | Gesundheitswesen, Pflege, Betreuung

Einzelhandel, Messen, Erlebniswelten | Kultur, Freizeit und Sportstitten

Ausbildung, Lehre, Forschung Hochhiuser

Quelle: Drees ¢& Sommer

Regionale Prasenz

Das erste Biiro wurde 1970 in Stuttgart gegriindet, wo sich bis heute
der Sitz der Drees & Sommer AG befindet. 1973, also schon drei Jahre
nach der Griindung, wurden in Diisseldorf und Koln erste Niederlas-
sungen gegriindet. Ab Ende der 70er Jahre war Drees & Sommer auch
in Miinchen prisent. Die weitere Expansion innerhalb Deutschlands
folgte in den 80ern und nach der Wende Anfang der 90er Jahre in
allen wichtigen Ballungszentren Deutschlands. Wenn das Projekt es
erfordert, werden zusitzlich Projektbiiros direkt an der Baustelle er-
richtet. Die ersten auslidndischen Standorte wurden Anfang der 90er
Jahre mit einem Biiro in Wien gegriindet. Den eigentlichen Start-
schuss auf dem Weg zur International Company bildete eine strategi-
sche Neuausrichtung im Jahr 2000.
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Wege zur Internationalisierung

Wenn tiber den Export von Dienstleistungen gesprochen wird, stellt
sich fur ein Dienstleistungsunternehmen sofort die Frage, inwieweit
Dienstleistungsangebote iiberhaupt exportiert werden konnen. Es
geht in den meisten Féllen vornehmlich um das Wissen und die Kom-
petenz der Mitarbeiter, welche zur Verfiigung gestellt werden. Das
bedeutet, Dienstleister exportieren Know-how. Es geht um das Know-
how eines Unternehmens, tiber das seine Mitarbeiter verfiigen.

Da dieses Know-how im Bereich des Projektmanagement not-
wendigerweise aus einer Mischung von fachlicher und regionaler
Kompetenz besteht, stellt sich die Frage, ob es statt ,,Services made in
Germany* nicht eher ,,Services made by Germans* heif8en sollte. Es
geht nicht um Waren und Produkte, die im Heimatland produziert
werden konnen, sondern darum, wie das Know-how von den Mit-
arbeitern zur Verfiigung gestellt werden kann. Wenn ein Dienstleis-
tungsunternehmen sich zur Internationalisierung entschlief3t, muss

) zundchst geklart werden, ob dazu die richtigen Mitarbeiter verfiigbar )
sind oder gewonnen werden kénnen und ob diese bereit sind, den
Weg mitzugehen. Um den richtigen Weg zu finden, stehen unter an-
derem fiinf Strategien zur Verfiigung.

1. Einstieg iiber ,,organisches Wachstum“ mit eigenen Mitarbeitern

Das ,organische Wachstum® ist der beste Weg, um vor Ort bei den
Kunden die Kompetenz und Qualitét sicherzustellen. Es ist aller-
dings auch der aufwindigste und schwierigste Weg. Es miissen nicht
nur die Mitarbeiter vorhanden sein, die bereit sind, das gewohnte,
heimische Terrain moglichst mit Familie zu verlassen. Die Mitar-
beiter miissen zusitzlich das angebotene Leistungsspektrum perfekt
beherrschen und in der Lage sein, sich auf fremde Kulturen und
Gewohnheiten einzustellen. Hinzu kommt, dass sie die regionale
»Businesssprache® perfekt beherrschen und auch noch Erfahrung
im Zielland haben. Da solche Mitarbeiter selten sind, kann das Ziel
durch eine Mischung verschiedener Mitarbeiter mit unterschiedli-
chen Kompetenzen erreicht werden. Die sprachliche und interkultu-
relle Kompetenz als Grundvoraussetzung fiir einen Auslandseinsatz
muss jedoch gegeben sein.
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2. Mit vorhandenen Kunden gehen

Wenn Mitarbeiter da sind, die bereit sind ins Ausland zu gehen und
das Unternehmen inldndische Kunden hat, die internationale Projek-
te beauftragen, ist das die ideale Kombination. Aber dieser Gliicksfall
ist selten. Die Kunden erwarten von dem Dienstleister, dass er nicht
nur Fachkompetenz besitzt, sondern auch regionale Kenntnis. So sind
die wenigsten Kunden dazu bereit, einem Dienstleister, der in einem
Zielland noch keine Erfahrungen hat, den Aufbau eines neuen Stand-
ortes zu finanzieren. Das bedeutet fiir den Dienstleister zu lokalisie-
ren, wo die inlindischen Kunden in der Zukunft expandieren wollen.
Erst dann kann er in Vorleistung gehen und vor Ort Erfahrungen
sammeln, was ebenfalls ein riskanter und aufwindiger Weg ist.

3. Einstieg iiber Kooperationen

Uber Kooperationen wird auf direktem Weg kein eigenes Know-how

) verkauft. Durch die Kombination aus eigener Fachkompetenz mit )
der regionalen Kompetenz eines Kooperationspartners kann ein ent-
sprechendes Angebot unterbreitet werden. Dabei ist es allerdings sehr
wichtig, dass der Kooperationspartner zum einen in Bezug auf die
Unternehmenskultur, zum anderen aber in Bezug auf die Qualitit
und die Inhalte der angebotenen Leistungen zum eigenen Unterneh-
men passt.

4. Einstieg iiber Kauf oder Beteiligung an Marktteilnehmern

Der Einstieg in einen neuen Markt wird hiufig iiber den Kauf oder
die Beteiligung an vorhandenen Marktteilnehmern versucht. Dies ist
allerdings fiir mittelstindische und kleine Dienstleister der finanziell
aufwindigste und somit riskanteste Weg. Zum einen muss der richti-
ge Partner erst gefunden werden, was ohne regionale Marktkenntnis
und externe Beratung sehr schwierig ist, zum anderen missen die
meist unterschiedlichen Firmenkulturen tiberbriickt werden. Oft ist
der Start einer Kooperation der erste Schritt in Richtung einer spite-
ren Beteiligung. Die Unternehmen lernen sich wihrend der Koope-
ration kennen — ,Verlobung® —, um dann spiter eventuell in einen
Merger oder eine Beteiligung zu gehen — ,,Hochzeit*.
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5. Einstieg iiber ,,Vertriebspartner”

Auf dem internationalen Markt gibt es viele Marktteilnehmer, die
viele Kontakte besitzen. Gegen eine Beteiligung von x Prozent am
Honorar werden Auftrige vermittelt. Ublicherweise arbeiten diese
Vertriebspartner auf Erfolgsbasis. Dies scheint zunichst ein attrak-
tiver und der finanziell glinstigste Weg zu sein. Er birgt aber auch
das Risiko, dass dem potenziellen Kunden von dem Vertriebspartner
Versprechen gemacht werden, die nicht gehalten werden kénnen.

Die fiinf beschriebenen Strategien zur Internationalisierung zeigen,
was auch die Erfahrung von Drees & Sommer ist: Es gibt keine all-
gemein giiltige Strategie. Ein Unternehmen muss fiir jedes Land und
jede Region, die es erschliefen mochte, eine gesonderte Strategie
entwickeln und daraus die notwendigen Mafinahmen ableiten. Die
nachfolgende Abbildung zeigt die Linder und Regionen, in denen
das Unternehmen mit eigenen Biiros aktiv ist.

Abbildung 2: Drees & Sommer International

Westeuropa Osteuropa Naher Osten Asien
Italien Russland Dubai China
Frankreich Rumiinien Abu Dhabi Vietnam
Luxemburg Bulgarien Qatar

Osterreich

Tiirkei

Quelle: Drees ¢ Sommer

Zusitzlich zu den eigenen Standorten, wurde eine Kooperation mit
dem englischen Biiro Cyril Sweett geschlossen. Uber diesen Weg wer-
den fiir die jeweiligen Kunden in der Kombination aus Regional- und
Fachkompetenz an 50 Standorten weltweit entsprechende Leistun-
gen angeboten.
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Flexible Unternehmensstruktur

Die entscheidenden Erfolgsfaktoren fiir ein Unternehmen, das inter-
national Dienstleistungen anbieten mochte, sind:

* qualifizierte und motivierte Mitarbeiter
* hohe Flexibilitit

* Schnelligkeit und eine

* hohe Anpassungsfahigkeit

Da Drees & Sommer eine flexible Organisationsform nach dem Amo-
benprinzip gewihlt hat und nicht das Prinzip einer klassischen, hie-
rarchischen Struktur, waren die richtigen Voraussetzungen gegeben,
um ins internationale Geschift zu starten (Abbildung 3).

Abbildung 3: Amdobe als Vorbild fiir flexible Organisation
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Unternehmensvereinbarung = Akquisition

Quelle: Drees ¢ Sommer AG

Eine solche Organisationsform funktioniert aber nur, wenn zur Ge-
wihrleistung einer gleichen Qualitits- und Unternehmenskultur in
den unterschiedlichen Lindern, ein ,,Roter Faden® vereinbart wird,
der die Grundprinzipien des Handelns formuliert (Abbildung 4).
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Kreativitdt und Effizienz

Abbildung 4: Der ,,Rote Faden“
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Quelle: Drees & Sommer

Das bedeutet nicht, dass an den verschiedenen Standorten die Or-
ganisation und das Handeln vereinheitlicht werden sollen. Es geht
vielmehr darum, gemeinsame Leitlinien der Unternehmensfithrung
und des Handelns zu formulieren. Dazu wurden einheitliche Ziele
und Werte vereinbart und daraus Leitsitze abgeleitet. Diese gelten als
Maf3stab fiir die tdgliche Arbeit. Zusammengefasst ist das Leitbild mit
konkreten Vereinbarungen in Abbildung 5 zu sehen.

Abbildung 5: Leitbild Drees ¢ Sommer AG
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Unternehmensphilosophie mit
Aussagen zu

Leitsatze mit Aussagen zu

 wer wir sind
- fiir was wir stehen

* unsere Ziele

» unsere Werte

+ Kundenorientierung
« Mitarbeiter
« Fithrung

+ Umgang miteinander

Quelle: Drees & Sommer
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Diese Leitsitze gelten allgemein, miissen aber fiir die einzelnen Berei-
che interpretiert und den unterschiedlichen Kulturen und Aufgaben-
stellungen angepasst werden.

Ein weiteres wichtiges Element des ,Roten Fadens® ist ein einheit-
liches Leistungsangebot. Dazu wurden Leistungskataloge erarbeitet,
die das Leistungsangebot beschreiben, allerdings die Moglichkeit
offen lassen, diese den Kunden und den regionalen Anforderungen
entsprechend anzubieten.

Die Mitarbeiter

Wie schon ausgefiihrt, sind die richtigen Mitarbeiter das wichtigste
Erfolgskriterium eines Dienstleisters. Wissen, Wollen, Kénnen und
Mut stellen die Grundlage des erfolgreichen Handelns dar und sind
Voraussetzung fiir den Einsatz im Ausland. Zur Erfullung der Eigen-

@ schaften Wissen, Wollen, Kénnen und Mut ergeben sich die fiir eine @
Entsendung notwendigen Handlungen.

*  WISSEN:
Das fachliche Wissen der Mitarbeiter ist die Grundvorausset-
zung fiir einen internationalen Einsatz. Hinzu kommt die drin-
gend benotigte Kenntnis der Kultur und der Gepflogenheiten
in den Lindern. Aufgabe des Unternehmens ist es, die zu ent-
sendenden Mitarbeiter entsprechend darauf vorzubereiten.

* WOLLEN:
Allein das Wissen reicht nicht aus. Diejenigen, die ins Ausland
gehen, missen den festen Willen haben, erfolgreich zu sein
und vor Ort mit anderen Randbedingungen als im Heimat-
land umzugehen.

*  KONNEN:
Erst wenn die Mitarbeiter das entsprechende Wissen besitzen
und auch wollen, kénnen sie fiir eine Entsendung ins Ausland
infrage kommen.

* MUT:
Wenn die Mitarbeiter das Wissen haben, wollen und auch kon-
nen, fehlt oft noch eines: Der Mut, den Schritt zu tun und ins
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Ausland zu gehen. Gerade dabei ist das Unternehmen gefor-
dert. Vor allem Mitarbeiter mit Familien haben viele Fragen,
auf die das Unternehmen klare Antworten geben muss. Mitar-
beiter konnen ihre Familie nur dann tiberzeugen, ins Ausland
zu gehen, wenn alle offenen Fragen klar beantwortet werden.
Das sind oft Themen wie Heimfliige im Krankheits- oder To-
desfall in der Familie, Schule fiir die Kinder, medizinische
Versorgung, Wohnumgebung und so weiter. Dazu kénnen
zum Beispiel ein ,Erkundungsbesuch® und Richtlinien fiir
Entsendungen vor der endgtiltigen Entscheidung beitragen.

Um qualifizierte und motivierte Mitarbeiter zu finden, muss das Un-
ternehmen ganz klare und einheitlich geltende Entsendungsrichtlini-
en vorlegen. Es miissen auch Programme angeboten werden, welche
die Mitarbeiter nicht nur auf die Entsendung vorbereiten, sondern
auch im Falle der Riickkehr nach Deutschland die Wiedereingliede-
rung regeln. Erst dann konnen alle vier Elemente zum erfolgreichen
@ Handeln erfiillt werden, die wiederum Basis dafiir sind, dass Mitar- @
beiter wollen und auch konnen.

Finanzen

Das Thema Finanzen ist umfassend und komplex. An dieser Stelle
kann nur kurz darauf eingegangen werden. Auferhalb Westeuropas
bestehen keine mit Deutschland vergleichbaren Kosten- und Ge-
haltsstrukturen. ,,Come from Germany” wird selten addquat bezahlt.
Hinzu kommt die oft schlechte Zahlungsmoral.

Trotzdem erwarten internationale Kunden den Einsatz von deut-
schen Professionals vor Ort. Das Unternehmen muss die richtige
Mischung von Personal aus Deutschland und lokalen Mitarbeitern
einstellen. Das bedeutet, dass in ,eingeschwungenem Zustand ma-
ximal zehn Prozent des Personals iber Entsendung aus Deutschland
abgedeckt und finanziert werden kénnen. In der Startphase ist aber
zum Aufbau des Know-hows mindestens ein Anteil von 30 bis 40
Prozent deutschen Personals notwendig. Es wird also eine Anschub-
investition benotigt. Davon ausgehend, dass das Unternehmen in
eine Vorinvestition gehen muss und die Gelder nicht so schnell flie-
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Ben, ist beim Aufbau des internationalen Dienstleistungsgeschiftes
ein langer Atem notwendig. Deshalb empfiehlt es sich, eine inter-
nationale Expansion erst dann im groferen Stil anzugehen, wenn
das Unternehmen tiber die eigenen Kapitalreserven verfiigt und im
Heimatland eine gesunde, erfolgreiche Basis hat, auf die aufgebaut
werden kann.

Dienstleistungsunternehmen folgen ihren Kunden. Darum muss der
Weg des Know-how-Transfers auf internationaler Basis konsequent
weitergegangen werden. Pro Land existieren dafiir unterschiedliche
Wege. Wenn deutsche Dienstleister sich nicht weiter internationa-
lisieren, werden andere auslindische Mitbewerber, die schon linger
international tétig, aber noch nicht in Deutschland aktiv sind, bald
nach Deutschland kommen.

Ralf Schwiede
Mitglied des Vorstandes
Drees & Sommer AG, Stuttgart

Ralf Schwiede studierte Bauingenieurwesen an der Universitit Stutt-
gart. Bereits wihrend dieser Zeit sammelte er baupraktische Erfah-
rung im Tief- und Industriebau und lernte die Belange der Planer bei
seiner Tétigkeit in einem Architekturbiiro kennen. Nach dem Studi-
um ging er als Projektmanager zur Drees & Sommer AG in Stuttgart,
wo er zundchst bei der Realisierung von Kauthdusern, Flughafenpro-
jekten und Verwaltungsgebdauden mitwirkte. Als Leiter der Drees &
Sommer-Niederlassung in Erfurt war er ab 1993 fiir den Aufbau des
Biiros verantwortlich. Ab 1997 leitete er als Geschiftsfithrer die neu-
gegriindete Drees & Sommer AG Leipzig mit Biiros in Erfurt und
Dresden. Seit April 2001 ist er Mitglied des Vorstandes der Drees &
Sommer AG. Als COO (Chief Operating Officer) ist er seit Januar
2006 fiir das nationale und internationale Kerngeschift der Gruppe
verantwortlich.
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4.1.7 ILTIS - Strategieverwirklichung in der
Entwicklungszusammenarbeit

Matthias Hiibner, Ulf Amann

Die Offnung der zentral gelenkten und weitgehend isolierten Wirt-
schaftssysteme Osteuropas Anfang der 90er Jahre stellten die bis dato
giiltigen Konzepte in der Entwicklungszusammenarbeit (EZ) vor eine
neue Herausforderung. Das Ziel war die schnelle Transformation die-
ser Wirtschaften hin zur international wettbewerbsfihigen Marktwirt-
schaft. Auch die EU und das Auswirtige Amt verfolgten die Strategie,
notwendige Voraussetzungen fiir den Wandel zu schaffen. In kurzer
Zeit sollten marktwirtschaftliches Know-how und neue Prozesse in
Verwaltung und Wirtschaft implementiert werden. Fiir die Ausarbei-
tung und flichendeckende Durchfithrung der Programme wurde ein
geeigneter Dienstleister gesucht. Hier konnte die ILTIS GmbH mit
Konzepten, die auf nachhaltige Wirkung abzielten, iiberzeugen.

@ So leistete der Geschiftsbereich ,Internationale Wirtschaftsent- @
wicklung® 1992 die Qualifizierung von Fiithrungskriften und von
Wirtschaftsberatern in zwolf ehemaligen Ostblockstaaten. Heute ar-
beitet ILTIS regelmifig fiir Auftraggeber wie das Auswirtige Amt,
die GTZ, die European Commission und UN in Ost- und Siidosteu-
ropa sowie in Afghanistan. Zielgruppen sind Akteure in Verwaltung
und Wirtschaft, von deren Arbeit die wirtschaftliche Entwicklung im
jeweiligen Land abhingt.

Leistungen

Die Qualifizierung (Capacity Building) oder die Einfiihrung neuer
Prozesse (Institution Building) in Verwaltung und Wirtschaft sind
Kernaufgaben fiir die Experten aus Rottenburg am Neckar. Im Rah-
men von Business Development werden Themen wie Strategische
Planung, Projektmanagement, Marketing und Diversifizierung fur
kleine und mittlere aber auch fiir Unternehmen mit nationaler Bedeu-
tung qualifiziert und deren Einfihrung als Prozess begleitet. Nach den
Vorgaben des Auftraggebers werden von der Bedarfsevaluierung iiber
die Programmbkonzeption bis zur Durchfiihrung der Programme mit
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eigenen Trainern und Experten fiir den Kunden passende Leistungen
realisiert. Passend? ,,Keine Leistung gleicht der anderen®, schmunzelt
Mathias Hiibner, Projekt Koordinator Stidosteuropa. ,Wir bringen
Konzepte und Erfahrung mit. Unsere Kompetenz liegt darin, diese
dann je nach Zielgruppe, Organisation, kulturellem Hintergrund
und den unterschiedlichen Rahmenbedingungen im Einsatzland so
zu adaptieren, dass sie verstanden und mitgetragen werden. Genau
dartiber erreichen wir Akzeptanz, Beteiligung und Commitment. Die
Kernwerte, die jedes Projekt erfolgreich in der Umsetzung machen.“
Hinsichtlich dieser Erfolgsfaktoren aber auch zum organisatorischen
Ablauf wird ein Auftraggeber auch beraten. Er kann so die umfang-
reiche Erfahrung von ILTIS nutzen, um systematisch Wirkung in der
betreffenden Organisation zu erzeugen.

Der Kunde tbertrigt je nach Projekt und Bedarf die Gesamtver-
antwortung fiir beispielsweise ein Qualifizierungsprogramm auf den
Dienstleister oder beauftragt einzelne Leistungen wie zum Beispiel
das Erstellen von Trainingsunterlagen, von Konzeptbeschreibungen

) oder die Durchfithrung einer Projektevaluation. ®

Exportstrategie

Fur ILTIS als Spezialist fiir Strategieverwirklichung und Prozessim-
plementierung war es nur konsequent, Erfahrung und Konzepte mit
Projektmanagement und Prozessimplementierung aus der Privat-
wirtschaft auf Projekte in der EZ zu portieren. Fiir den Export der
Dienstleistungen mussten Konzepte und Instrumente mehrsprachig
ausgefiihrt und auf verdnderte Bedarfe angepasst werden.

Intern wurden Prozesse fiir eine effektive Ausschreibungsbeo-
bachtung und -teilnahme sowie die notwendige ,Ausschreibungs-
kompetenz“ aufgebaut. Der Personalbedarf speist sich auch aus
einem Netzwerk, dem heute mehr als 100 internationale Experten
angehoren. Diese decken neben einer Vielzahl von Sprachen un-
terschiedlichste Fachgebiete ab. Jede Fachkompetenz kann je nach
Ausrichtung eines Programms immer mit einer Verwaltungs- oder
Business Development Kompetenz verkniipft werden. Zu diesem
Pool gehoren auch Experten mit Herkunft aus den jeweiligen Lin-
dern. Zudem wurden Standardprozesse fiir die Pressearbeit, Projekt-
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dokumentation, die reibungslose Einbindung von Dolmetschern und
anderen am Projekt beteiligten Dienstleistern entwickelt. So werden
heute die Dienstleistungen im Rahmen von Capacity und Institution
Building auch in Afghanistan durchgeftihrt. Die extremen Bedingun-
gen dort sind ein Priifstand fiir die Dienstleistungskonzepte von IL-
TIS, wovon Auftraggeber kiinftiger Projekte profitieren werden.

Die Verinderungskompetenz der ILTIS GmbH ist heute auch
beim Aufbau von Kooperationen, von Institutionen oder Unterneh-
men besonders gefragt.

Wahrnehmbare und nachhaltige Wirkung als Erfolgsvoraussetzung

Der Mafstab fiir Erfolg oder Nicht-Erfolg ist die Nachhaltigkeit in
der Wirkung, die ein Projekt erzeugt. ,Damit aus Strategien Handeln
wird”, so das Motto der ILTIS-Mitarbeiter, richtet sich das Augen-
merk auf die Menschen, die den neuen Prozess leben sollen. Innova-
tive Konzepte (den kulturellen Erfordernissen angepasst) sichern in
) allen Phasen des Projekts Akzeptanz, Beteiligung und Commitment )
aller Projektbeteiligten. Die profunde Kenntnis politischer Entschei-
dungsprozesse ist eine Bedingung fir die Verdnderung von Struktu-
ren oder Prozessen in den Zielldndern.

Fiir EZ-Projekte immer noch ungewohnlich ist die stringente Pro-
jektsteuerung tiber ein wirksames Instrumentenset sowie die damit
verbundenen effektiven Entscheidungsprozesse. Die Anpassungsfahig-
keit der Leistung auf kulturelle und andere gesellschaftliche Rahmen-
bedingungen muss gegeben sein —andernfalls wird fehlende Akzeptanz
das Projekt behindern. Die Skalierbarkeit der Leistung respektiv der
Kapazititen ist notwendig. Dienstleistung kann hier bedeuten, inner-
halb eines Jahres mehrere Tausend Personentage zu leisten.

Projekt South East Europe Network (SEE-Network)
Ausgangssituation
Die Wirtschaft der Nachfolgestaaten Jugoslawiens ist aufgrund der

Auseinandersetzungen Ende des vergangenen Jahrhunderts immer
noch weitestgehend voneinander isoliert. Kooperationen zwischen
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Unternehmen iiber Lindergrenzen hinweg sind eher die Ausnahme.
So blieben iiber Jahre hinweg Potenziale fiir wirtschaftliches Wachs-
tum ungenutzt, erklart Mathias Hitbner und meint: ,,Es fehlte der
Zugang zu den benachbarten Miarkten und Kontakt zu auslandischen
Investoren und es gab keine Idee wie die Probleme zu losen wiren.

Projektkonzeption

ILTIS entwickelte ein Konzept, um Rahmenbedingungen, Strukturen
und Handlungsfelder zu schaffen, mit denen die regionale Zusam-
menarbeit in der Region Siidosteuropa nachhaltig gefordert wird.

Das Ergebnis ist das SEE-Network, ein Netzwerk von Partner-
organisationen aus Albanien, Bosnien und Herzegowina, Kroatien,
Mazedonien, Montenegro und Serbien. Sie arbeiten nach gemeinsa-
men Standards, Prozessen und vor allem mit einem gemeinsamen
Verstindnis von Zielen und Vorgehensweisen fiir Kunden. Unter
der Fithrung von ILTIS treibt das SEE-Network die wirtschaftliche

) Entwicklung und eine grenziiberschreitende Zusammenarbeit von )

Unternehmen in den Partnerlindern voran. Der gemeinsame Au-
Benaulftritt des Netzwerks erfolgt auf der Internetplattform www.see-
network.com. Hier findet ein Investor alle Schliisselinformationen
iiber die beteiligten Linder sowie eine Datenbank mit Unternehmen,
die grenziiberschreitende Kooperationen anstreben.

Erfahrungen bei der Projektdurchfiihrung

Die wesentliche Herausforderung des Projekts war es, so genannte
Business Service Center (BSC) in jedem Land aufzubauen und die
verantwortlichen Mitarbeiter als BSC-Manager zu qualifizieren. Je-
des Business Service Center unterstiitzt kompetent Unternehmen bei
grenziiberschreitenden Kooperationsvorhaben. Gemeinsam mit den
stidosteuropdischen Partnerorganisationen wurde in nur vier Mona-
ten ein Leistungsportfolio mit Trainings- und Beratungsangeboten
fiir kleine und mittelstindische Unternehmen entwickelt, das nun in
den Partnerlindern von SEE-Network zur Verfiigung steht.

Damit war die Arbeit fiir ILTIS aber noch nicht beendet. Hiibner:
»Um ein dauerhaftes gemeinsames Arbeiten auf Basis dieser Plattform
zu erreichen, musste fiir die Beteiligten der Nutzen sichtbar werden.
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Das bedeutet, dass unter Leitung von ILTIS in regelmifiigen Work-
shops die Verantwortlichen tber ihre Erfahrungen berichteten und
Best-Practice-Losungen dargestellt und adaptiert wurden. So gelang
es, die Plattform mit aktuellen und relevanten Inhalten zu fiillen, das
Leistungsportfolio zu optimieren und die Back-Office-Prozesse iiber
alle Business Service Center zu vereinheitlichen.

Die Leistung in diesem Projekt bestand jedoch nur zu einem Teil
aus der operativen Durchftihrung. ,,Es ist uns vielmehr gelungen die
Verantwortlichen davon zu tiberzeugen, dass Investitionen allen Lin-
dern des Netzwerks nutzen — egal wo im Einzelfall investiert wird®,
sagt Mathias Hiibner.

Heute entwickeln sich Plattform und die Zusammenarbeit der
Linder aus eigener Motivation. Messeauftritte in Deutschland sol-
len das SEE-Network auch hierzulande bei Investoren bekannt ma-
chen. Durch die geplante Errichtung von Business Service Centern
im Kosovo und in Sarajevo kommt das Netzwerk seinem erklérten
Ziel, einer vollstindigen Abdeckung der Region Stidosteuropa, einen

) wichtigen Schritt niher. ®

Dienstleistungen in der Entwicklungszusammenarbeit
Vor-Ort-Prdasenz

Eine Vor-Ort-Prisenz ist von Vorteil, auch ,,zwischen den Projek-
ten® ist der Kontakt zu den Vertretungen der Auftraggeber notwen-
dig. Wichtig ist das Ausschreibungs-Know-how und entsprechende
Ressourcen. Die Regeln sind je Organisation unterschiedlich und
hiufig nicht eindeutig. Der Zeitbedarf fiir eine erfolgsversprechende
Teilnahme ist grof3.

Kooperation mit lokalen Partnern

In der Arbeit vor Ort sind hidufig stellvertretend Konflikte zu bewilti-
gen. Diese entstehen aus — hdufig kulturell bedingten — unterschied-
lichen Auffassungen zur Leistungserbringung und Qualitdt oder aus
politisch bedingten Unklarheiten in den Rahmenbedingungen. Die
lokalen Dienstleister sind als Serviceerbringer in einer Position, in der
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sie auf die Zusammenarbeit mit einheimischen Institutionen oder
Partnern angewiesen sind, jedoch hidufig nicht die notwendige Positi-
on besitzen, um Mingel in der Zusammenarbeit zu beheben.

Dabei ist die Kooperation mit lokalen Experten, Partnern oder
Dienstleistern sinnvoll, denn ,hier bekommen wir zu einem frithen
Zeitpunkt ein Feedback zu Konzept und Inhalt unserer Projekte im
Blick auf die vor Ort gegebenen Rahmenbedingungen®, so Dr. Tho-
mas Helle, Koordinator der Auslandsdienstleistungen bei ILTIS.

Projektsteuerung und Controllig

»Schaffung von Transparenz im Projekt und in den Prozessen ist in
anderen Kulturen hiufig ein Konfliktthema. Wir benétigen ein ho-
hes Maf$ an Sensibilitidt im Umgang miteinander. Der aktuelle Stand
im Projekt und die Interessen von Beteiligten ist immer wieder neu
zu bewerten.“ Projektsteuerung und -controlling miissen also den
veranderten Bedingungen angepasst werden. ,Ein in Deutschland

) erfolgreich durchgefiihrtes Projekt wiirde ohne Anpassungen im )
Projektmanagement in Stidosteuropa wahrscheinlich scheitern, so
Hiibner.

Professionelles Marketing und Pressearbeit

Eine grofle Bedeutung kommt der PR-Arbeit im Projekt zu. Denn
offentliche Auftraggeber und Partner vor Ort sind gleichermaflen auf
Publicity angewiesen. Aus diesem Grund hat die professionelle Me-
dienarbeit von Experten dem SEE-Network eine enorme offentliche
Aufmerksambkeit fiir die Startphase gesichert.

Der aktuelle ,,Projektstand kann unter www.see-network.com ein-
sehen werden.

Der immer wieder an ILTIS adressierte Wunsch von Unternehmen
und Behorden, den Kontakt im européischen Markt und die Nach-
fragen von Investoren nach Potenzialen, Partnern und Moglichkei-
ten in fremden Mirkten, zeigte das enorme wirtschaftliche Potenzial,
das im Vermitteln von Kontakten liegt. Wo eins zum anderen fihrt,
ist die Nachfrage nach einer ganz speziellen Leistung nicht weit:
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Kleine Linder in Ost- und Siidosteuropa konnen sich hiufig keine
gute Vertretung in Deutschland leisten. Das fithrt dann zum Ange-
bot der Promotion von Potenzialen in Wirtschaft und Tourismus fur
Linder ohne eigene Vertretung im europiischen Markt.

Hier hat ILTIS reagiert und das Network-Konzept als neue mo-
dulbasierte Dienstleistung fiir Linder, die den Kontakt zum europdi-
schen Markt suchen, weiterentwickelt.

Matthias Hiibner
Projekt Koordinator Siidosteuropa
ILITS GmbH, Rottenburg

) Matthias Hiibner (Jahrgang 1973) ist Projekt Koordinator Stidost- )

europa bei der ILTIS GmbH in Rottenburg am Neckar. Nach dem
Studium der Betriebswirtschaft sammelte er zunichst Erfahrung in
strategischen Projekten grofler deutscher Unternehmen. Schwer-
punkte hierbei waren die Leitung und die Steuerung von Prozess- und
Systemimplementierungen sowie die Steuerung von Kommunikati-
onsmafinahmen in internationalen Projekten. So lag der Einsatz im
Rahmen des ,Stability Programs“ der EU in Siidosteuropa nahe.
Nach der erfolgreichen Einfithrung der Business Service Center im
SEE-Network betreut er deren rasche funktionale Erweiterung.

Ulf Amann
Geschiiftsbereichsleiter
ILITS GmbH, Rottenburg
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4.2 IT- und Industriepriifungen

4.2.1 Entwicklungen in der Elektro- und
Informationstechnik

Dr. Walter B6rmann

Die Informations- und Telekommunikationstechnik steht wie keine
andere Techniksparte fiir Globalisierung. Das Internet hat die Welt
zum ,globalen Dorf* gemacht, und der GSM-Mobilfunkstandard wird
von iiber eine Milliarde Menschen in tiber 130 Liandern genutzt. Die
tatsichliche Bedeutung dieser Techniksparte fiir den globalen Aus-
tausch von Waren und Dienstleistungen ist jedoch noch weit grofler
und ihr Spektrum erheblich breiter. Denn die Informationstechnik
befasst sich — nach der Definition der Informationstechnischen Ge-
@ sellschaft im VDE — ,,mit der Entwicklung von Methoden, Proquten, @

Anwendungen und Diensten zur Umsetzung, Verarbeitung, Uber-
mittlung, Speicherung und Sicherheit von Information®. Dazu zihlen
zum Beispiel kleinste mikro- und nanoelektronische Komponenten,
aber auch iibergreifende Gebiete an der Schnittstelle zum Maschinen-
bau, der Medizin- und Biotechnik, der Verkehrstechnik (Telematik),
der Messtechnik oder den Werkstoffen und Bauelementen.

Insbesondere fiir den Exportweltmeister Deutschland spielt die
Elektro- und Informationstechnik als eine der innovativsten, globa-
lisiertesten und wirtschaftlich bedeutendsten Branchen eine grofle
Rolle. Das Exportvolumen der Elektro- und Elektronikbranche liegt
2006 bei etwa 150 Milliarden Euro. Die Exporte verzeichnen in fast
allen Mirkten zweistellige Zuwiéchse, auch die Informations- und
Telekommunikationswirtschaft. Durch ihre Verzahnung mit ande-
ren starken deutschen Exportbranchen, vom Automobil- und Ma-
schinenbau bis zur Mikro- und Nanotechnik, ist die Elektrobranche
generell ein wesentlicher Innovationstreiber. Mehr als 50 Prozent der
gesamten deutschen Industrieproduktion und iiber 80 Prozent der
Exporte hdangen schon heute von ihr ab.

Die starke Einbindung in den Weltmarkt betrifft die internatio-
nale Produktion, den Export und Import. In der Elektro- und In-
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formationstechnik muss ein nahtloses Zusammenspiel von Geriten,
Komponenten und Systemen, Anwendungen und Dienstleistungen
gewihrleistet sein, um Sicherheit, Funktionalitit und Interoperabi-
litdt zu sichern. Zudem miissen auch Bestimmungen — Standards,
Normen und Konformititsanforderungen — eingehalten werden.

Priif- und Zertifizierungsdienstleistungen

Vor diesem Hintergrund ist zunichst festzustellen, dass Priif- und
Zertifizierungsleistungen in der Elektro- und Informationstechnik
eine immer groflere Bedeutung gewinnen. Dies ist seit 1920 Aufga-
be des VDE-Instituts. Seine wichtigste Dienstleistung ist die Prifung
von Elektrogeriten, Komponenten und Systemen zur Erlangung des
VDE-Zeichens. Die jiingsten VDE-Umfragen zum VDE-Zeichen
zeigen auch, wie wichtig dem Verbraucher das Thema Sicherheit ist:
71 Prozent der Bundesbiirger halten das deutsche Sicherheitsniveau
) im internationalen Vergleich fiir sehr hoch beziehungsweise hoch. )

73 Prozent fithren das auf die deutschen Sicherheitsnormen zuriick.
63 Prozent orientieren sich bei ihrer Kaufentscheidung an Sicher-
heitszeichen. Das VDE-Zeichen kennen 64 Prozent. 74 Prozent le-
gen groflen oder sehr groflen Wert darauf, dass Elektroprodukte von
neutralen Stellen wie etwa dem VDE-Institut tiberpriift werden.

Eine starke Aufwirtsdynamik bei den Priifauftragen ist — neben
Haushalts- und Gartengeriten — vor allem im Bereich der elektri-
schen und elektronischen Komponenten zu verzeichnen, die fiir
IT- und Kommunikations-Produkte und Systeme eine grofle Rolle
spielen. Eine VDE-gepriifte und zertifizierte Komponente kann pro-
blemlos, kostengiinstig und sicher in einem Fertigprodukt verbaut
werden. Von diesem Baukasten-System machen Geritehersteller
auch bevorzugt Gebrauch.

Informationstechnik bleibt Innovationsverteiler
Die erhohte Nachfrage nach Prif- und Zertifizierungsleistungen

spiegelt den Aufwirtstrend im IT-Bereich wieder. Dieser Trend wird
sich aus VDE-Sicht weiter fortsetzen. Der Welthandel wird weiter zu-

| | Export von Dienstleistungen3.indd 178 @ 10.11.2006 17:33:03 | |



S ¢ (IR T

ELEKTRO- UND INFORMATIONSTECHNIK 179

legen, speziell mit Elektroprodukten. Dartiber hinaus werden die Ge-
rate und Systeme immer komplexer. Auch die Vielfalt der Produkte
und die Variantenzahl nimmt mit der Zahl der integrierbaren Funk-
tionen zu. SchlieRlich wird die Produkt-Lebensdauer, das heifft die
Vermarktungszeit einer bestimmten Produktvariante, stetig kiirzer.
In manchen Bereichen der Informationstechnik und der Unterhal-
tungselektronik (z.B. Videokameras) zdhlen die Vermarktungszeiten
schon nach Monaten, nicht nach Jahren.

Nach dem VDE-Innovationsmonitor 2006, der auf Umfragen un-
ter den 1.250 VDE-Mitgliedsunternehmen und Forschungsinstituten
basiert, wird die Informationstechnik weiterhin Impulsgeber und
Markttreiber bleiben. Demnach gilt die Informationstechnik nach
der Mikro- und Nanotechnik und der Medizintechnik als drittwich-
tigste Zukunftstechnologie.

Allerdings sind die Grenzen zwischen Informationstechnik und
deutschen Paradedisziplinen in Sachen Innovation wie zum Beispiel
der Medizintechnik, der Produktions- und Automatisierungstechnik

) flieBend. Gerade in komplexen Technologien nimmt Deutschland ei- )

ne Spitzenposition ein. IT spielt eine wichtige Rolle zum Beispiel bei
der Vernetzung der Geridte und der Krankenhduser. Erfolgspotenziale
eroffnen sich in zahlreichen weiteren zukunftsweisenden Technologie-
bereichen wie RFID (Radio Frequency Identification), Digital Living
und heute schon in der Car-to-Car-Kommunikation, bei welchen es
zum Beispiel um Funktechnologien und Systemsicherheit fiir hochdy-
namische Netzwerke geht.

Vor diesem Hintergrund ist es verstidndlich, dass fast sechs von
zehn VDE-Mitgliedsunternehmen die Informationstechnik fiir den
Technologiebereich mit dem hochsten Normungsbedarf halten. Be-
reits 2004 wiesen die Elektrotechnik sowie die Telekommunikations-,
Audio- und Videonormen das hochste Normungsaufkommen in
Deutschland und Europa auf. Nach dem Innovationsmonitor sind
fiir 95 Prozent der Befragten international harmonisierte Normen
entscheidend fiir den Welthandel. 94 Prozent sind der Meinung, dass
die Mitarbeit in internationalen Normungsgremien fiir die deutschen
technologiepolitischen Interessen essenziell ist. Denn auch in der In-
formationstechnik gilt: Wer die Norm setzt, macht den Markt.
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VDE-Kompetenz-Netzwerk fiir Technologieunternehmen

Der VDE bietet exportorientierten Technologieunternehmen und
Dienstleistungsanbietern mit dem VDE-Institut und der VDE Glo-
bal Services GmbH sowie als Triger der nationalen Normungsor-
ganisation DKE (Deutsche Kommission Elektrotechnik Elektronik
Informationstechnik im DIN und VDE) eine umfassende Prifungs-
und Normungskompetenz, mit der sich der Eintritt in Exportmarkte
absichern und langfristig auch die Marktfihigkeit von Innovationen
strategisch planen lassen. Hinter dieser Kompetenz stehen 700 VDE-
Mitarbeiter, davon 400 im Priifinstitut und 120 in der Normung.

Im VDE sind etwa 33.000 Ingenieure und Naturwissenschaftler
sowie etwa 1.250 Mitgliedsunternehmen zusammengeschlossen,
von Siemens, Telekom und Bahn, IBM und ABB bis hin zu Start-ups
und KMU aus der Software- und Medizintechnik-Branche. Mehrere
tausend ehrenamtliche Experten arbeiten in den Fachgesellschaften
fiir die Fortentwicklung und den Technik-Wissenstransfer auf den

@ Gebieten Informations- und Energietechnik, Mikroelektronik, Na- @

notechnik oder Automation, um nur einige Schwerpunkte zu nen-
nen. Dartiber hinaus zdhlt der VDE mit rund 1.000 Tagungen und
Seminaren sowie iiber 60.000 Besuchern pro Jahr zu den groflen
Anbietern von neuestem Technikwissen in Europa. 83 Prozent der
VDE-Mitgliedsunternehmen unterhalten FuE-Kooperationen mit
Hochschulen.

Internationale Prasenz

Um exportorientierten Unternehmen im Ausland, insbesondere auf
dem ostasiatischen Markt, umfassenden Service bieten zu konnen,
wurde die Vor-Ort-Prisenz ausgebaut. Die ,VDE Global Services
GmbH* ist mit Niederlassungen in China, Taiwan, Korea und Japan
vertreten. Insgesamt bestehen weltweit mit 50 Lindern Kooperatio-
nen. Das Netzwerk umfasst auch Inspektionsbiiros in 44 Lindern,
17 VDE-Kontaktbiiros in der EU und EFTA, 25 VDE-Kontaktbiiros
auflerhalb Europas. Weiterhin bestehen Kooperationen mit 34 na-
tionalen Zertifizierungsstellen im Rahmen des CB-Verfahrens (cer-
tification body). In wichtigen Produktionslindern ist der VDE mit
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eigenen Mitarbeitern vertreten, so in Polen, in der Tiirkei, in Frank-
reich, Spanien und Portugal sowie in den USA. Weltweit unterliegen
7.000 Fertigungsstitten der VDE-Uberwachung.

»Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile“, heifdt es bei Aris-
toteles. Das trifft in gewisser Weise auch auf das Netzwerk VDE zu.
Denn das VDE-Angebot fiir exportorientierte Hightech-Firmen ist
nicht nur in geografischer Hinsicht global. Es umfasst das gesamte
Spektrum von Inventionen und Innovationen iiber Kooperationen
und Wissenstransfer sowie Normung, Priifung und Zertifizierung bis
zur Begleitung beim Zugang von und zu internationalen Mirkten.
Der ,,Export von Dienstleistungen spielt dabei gerade fiir VDE Glo-
bal Services eine doppelte Rolle: als exportorientierter Dienstleister
fiir exportorientierte Dienstleister.

Dr. Walter Bérmann

Leiter VDE-Offentlichkeitsarbeit

VDE Verband der Elektrotechnik Elektronik
Informationstechnik e. V., Frankfurt

Dr. Walter Bormann wurde am 16. Mai 1957 in Neu-Ulm geboren.
Sein Studium absolvierte er an der Justus-Liebig-Universitit in Gie-
Ben. Nach einem liangeren Studienaufenthalt in den USA wurde er
1986 mit einer Dissertation tiber ein Thema der Marktforschung pro-
moviert. In einer PR-Agentur begann sich Dr. Bérmann mit Pres-
se- und Offentlichkeitsarbeit zu beschiftigen. Hier hat er sich auf
Technik-PR spezialisiert. Schwerpunkte waren Informationstech-
nologie- und Telekommunikation. Seit Januar 1991 ist er Leiter der
Presse- und Offentlichkeitsarbeit beim VDE.
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4.2.2 EXCELSIS - Standardsoftware fiir
Sprachcomputer

Dr . Nils Herda

EXCELSIS hat sich zum Ziel gesetzt, das international fithrende
Unternehmen fiir Software zur Prozessautomation mit Sprachcom-
putern zu werden. Es handelt sich dabei um ein innovatives Wachs-
tumsfeld, das laut Gartner Group bereits die technologische Reife fiir
den industriellen Einsatz erreicht hat. Die zugrunde liegende Tech-
nologie hat sich in vielen Projekten bewihrt und stellt fir die An-
bieter ein lukratives Marktpotenzial dar. Der IT-Dienstleister besetzt
in Deutschland, Osterreich und der Schweiz bereits eine fithrende
Marktposition und verfiigt tiber ein umfangreiches Produktportfo-
lio sowie internationale Kunden. Wie auf den nachfolgenden Seiten
gezeigt wird, ist die Basis dafiir ein Portfolio von Alleinstellungs-
merkmalen, das auch grundlegend fiir die weitere Entwicklung und
) Internationalisierung des Unternehmens ist. )

Das Unternehmen

Die EXCELSIS Business Technology AG ist eine Aktiengesellschaft
mit Sitz in Stuttgart. Das Unternehmen wurde 1998 gegriindet und
arbeitet seither profitabel eigenfinanziert. Das Fiihrungsteam besteht
aus marktorientierten und erfahrenen Branchenexperten. An acht
Standorten in Europa und Asia Pacific beschiftigt das Unternehmen
tiber 100 Mitarbeiter.

Produkte und Dienstleistungen

Am Markt wird mit der ,,EXCELSIS Voice Suite eine Softwarefa-
milie zur Automatisierung von Serviceanfragen mittels intelligenter
Sprachcomputer angeboten. Die einzelnen Produkte sind als Stan-
dardsoftware entwickelt und ermoglichen so eine kundenspezifische
Anpassung. Die Anwendungssysteme sind dabei branchentibergrei-
fend (z.B. Kundenbefragung) oder branchenspezifisch (z.B. Fahrpla-
nauskunft fiir Transport & Verkehr) entwickelt worden.
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Kundenbediirfnisse als Motivation

Unternehmen bieten ihren Kunden tiber Call Center telefonische Ser-
vice-Dienstleistungen an. Eine Vielzahl im Regelfall gut ausgebildeter
Call Center Agenten verrichtet dabei eine grofSe Bandbreite an tele-
fonischen Dienstleistungen, die in Spitzenzeiten sogar hiufig durch
zusitzliche Teilzeitkrifte erweitert werden miissen. Bei Auswertun-
gen des eingehenden Anrufvolumens zeigt sich, dass ein signifikanter
Anteil an Anrufen lediglich einfach strukturierte Anfragen darstellt.
So lautet die hdufigste telefonische Frage in einem Call Center eines
Finanzdienstleisters: , Wie lautet mein aktueller Kontostand?“.

Unternehmensintern ist ein dhnliches Phinomen zu beobachten.
In internen Hotlines — wie etwa dem User Helpdesk fiir computer-
technische Probleme der Mitarbeiter — besteht ein signifikanter Anteil
der telefonischen Anfragen in wenigen einfachen Standardproblemen
wie etwa das vergessene Passwort.

Fir ein Unternehmen resultiert daraus ein erhebliches Kosten-
) problem, da zu viele gut ausgebildete Agenten mit Standardanfragen )
blockiert sind. Zudem kann die immer mehr geforderte Rund-um-
die-Uhr-Verfiigbarkeit nur mit sehr hohen Personalkosten realisiert
werden. Diese wirtschaftlichen Motive fiihren nicht zuletzt zu einer
starkeren Tendenz am Standort Deutschland Call Center und User
Helpdesks weltweit in glinstigere Regionen zu verlegen oder ganz
auszulagern. Aus Sicht des Endkunden ist es dartiber hinaus beson-
ders unbefriedigend, lingere Zeit in einer Warteschleife zu verbrin-

gen, ohne zu einem Call Center Agenten durchgestellt zu werden.

Unternehmen haben somit neben der Kostenproblematik auch
hiufig das Problem, dem Endkunden einen addquaten Servicegrad
zu garantieren. Die Motivation besteht nun darin, eine Service-Stei-
gerung zu erreichen, ohne dabei die Kosten linear fortschreiben zu
miissen.

Sprachcomputer fiir Standardanfragen
Der Dienstleister bietet mit der ,,EXCELSIS Voice Suite® eine leis-

tungsfihige Sprachproduktfamilie fiir den Einsatz in Unternehmen,
mit der telefonische Service-Prozesse automatisiert werden konnen.
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Die Produktfamilie umfasst sowohl branchenspezifische als auch
branchentibergreifende Losungen, die an die kundenindividuellen
Prozesse angepasst werden konnen. Sie basieren auf den gingigen
Marktstandards wie Java und VoiceXML und nutzen die neuesten
Technologien fiir moderne Sprachcomputersysteme.

Das Produktportfolio umfasst mehrsprachige Losungen fiir Un-
ternehmen samtlicher Branchen weltweit. Typischerweise sind die
Anwender der Losungen Unternehmen, die mindestens 1.000 Mitar-
beiter beschiftigen oder tiber ein signifikantes Volumen an Anrufen
verfiigen.

Insgesamt hat das Unternehmen bereits tiber 100 wichtige Top-
Unternehmen aus allen relevanten Branchen als Kunden gewonnen.
Darunter die Schweizer UBS aus dem Finanzsektor, die Deutsche
Telekom aus dem Telekommunikationssektor, die Westfilische Ver-
kehrsgesellschaft aus dem Sektor Transport und Verkehr, 9Live aus
dem Bereich TV/Entertainment, Vattenfall aus dem Energiesektor,
Medion aus dem Bereich Retail sowie die Stadt Augsburg stellvertre-

) tend fiir den Public Sector. ®

Diese Kunden haben die innovativen Sprachcomputer friihzeitig
eingeftihrt und somit gezeigt, dass durch die gezielte Automation von
Serviceprozessen Unternehmen signifikant Kosten einsparen und
den Servicegrad gegentiber ihren Kunden steigern konnen.

Alleinstellungsmerkmale

EXCELSIS hat gezielt mehrere Alleinstellungsmerkmale ausgeprigt,
um dadurch eine fithrende Stellung im Markt zu erreichen und Wett-
bewerber von der Imitation abzuhalten.

USP 1: Marktposition

Das Unternehmen ist weltweit einer der fiilhrenden Anbieter von
Standard-Anwendungssoftware fiir Sprachcomputer. Zudem ist es
bereits international mit Deutschland, der Schweiz, Osterreich und
Luxemburg in mehreren Mirkten mit Sprachprojekten bei namhaf-
ten und grofen Kunden aktiv.
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USP 2: Mehrsprachigkeit und Dialekte

Der IT-Dienstleister hat bereits zahlreiche mehrsprachige und somit
grenziiberschreitende Losungen implementiert und besitzt namhafte
Referenzen im Markt. Dieses ist insbesondere fiir grofSe Unterneh-
men relevant, die EU-weit agieren und somit auch mehrsprachige
Losungen benotigen.

Dartiber hinaus wurden die Systeme mit einer relevanten Anzahl
an Dialekten trainiert. Dadurch hat EXCELSIS im siiddeutschen,
grenziiberschreitenden Raum einen erheblichen Wettbewerbsvorteil,
da das Unternehmen viel schneller als Wettbewerber die besseren Lo-
sungen mit einer deutlich hoheren Erkennungsquote entwickelt.

USP 3: Patentierte Technologie

Das Unternehmen hilt eines der zentralen Patente fiir die Entwick-
lung ,,grofler Sprachcomputer mit umfangreichem Wortschatz. Auf

) diese Weise besteht gegeniiber herkommlichen Losungen eine nicht- )
kopierbarer Wettbewerbsvorteil.

USP 4: Duales Leistungsangebot

Kunden wird neben dem reinen Produktverkauf samt Professional
Services auch noch eine zusitzliche Dienstleistung angeboten: Kun-
den, die zunichst keine eigene Sprachsystem-Infrastruktur aufbauen
wollen, konnen die Applikationen tiber die EXCELSIS Hosting-Platt-
form betreiben lassen. Dieses Angebot trifft ein aktuelles Kundenbe-
dirfnis, da viele Kunden Investitionen in eine eigene Infrastruktur
zunichst scheuen.

USP 5: Partnerschaften
Fiir Anbieter von Sprachcomputern ist es notwendig, Partnerschaf-
ten zu den groflen Technologieanbietern zu unterhalten, auf deren

Basistechnologie aufbaut werden kann.

In der Summe fithren diese Alleinstellungsmerkmale dazu, dass eine
starke Stellung als Premiumanbieter im Markt eingenommen wird.
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Markt- und Wachstumsstrategie

Das Unternehmen hat mit der Entwicklung innovativer Sprachcom-
puter bereits einen grofSen Schritt machen konnen — es ist fokussiert,
Produkte sind entwickelt, namhafte Referenzen sind vorhanden und
Alleinstellungsmerkmale am Markt sind aufgebaut.

Die Aufgabe des Managements besteht nun darin, die Stellung im
Markt weiter auszubauen und ganz bewusst das Tempo auf diesem
Weg zu erhohen.

Internationalisierung in drei Schritten

Ausgehend von den derzeitigen Aktivititen und der Position im
deutschsprachigen Raum arbeitet das Unternehmen im ersten
Schritt an dem Ziel, den Heimatmarkt weiter auszubauen und ei-
ne hohe Marktdurchdringung zu realisieren. Als Heimatmarkt gilt
die DACH-Region [Deutschland (D), Osterreich (A) und Schweiz
@ (CH)], wobei der deutschsprachige Teil von Luxemburg eine eben- @
falls sehr interessante Nische eroffnet und deshalb zu dieser Region
dazugezahlt wird.

Die Schweiz ist ein sehr schwieriger, aber gleichzeitig bedeutender
Markt fiir Sprachportale. Das Land ist mehrsprachig, die Bevolke-
rung spricht viele unterschiedliche Dialekte und auf den Unterneh-
men lastet ein hoher Kostendruck bei gleichzeitig relativ geringen
Kundenvolumina verglichen mit anderen Binnenmarkten in Europa.
Viele weltweit sehr erfolgreiche Unternehmen sitzen in der Schweiz.
Diese Unternehmen sind tiberdurchschnittlich anspruchsvoll, wenn
es um den Einsatz von Software im eigenen Kundengeschift geht.

Die Entwicklung qualitativ hochwertiger Software fiir Sprach-
computer ist dementsprechend aufwindiger und schwieriger als
fiir andere Mirkte. Man muss dabei grundsitzlich die drei Landes-
sprachen Deutsch, Franzosisch und Italienisch abdecken. Meist ist
es erforderlich, zusitzlich Englisch als Sprache zu unterstiitzen. Die
besonderen Dialekte und ein relativ hoher Auslinderanteil in den
wichtigen Zentren der Schweiz erschweren die Entwicklung von Soft-
ware mit sehr hohen Erkennungsraten und damit hoher Kundenak-
zeptanz. Weiter wirken sich der relativ kleine Binnenmarkt und die
dadurch geringeren Kundenvolumina ungiinstig auf die Erreichung
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eines kurzen Return on Investment (ROI) aus. Dadurch ergibt sich
in jedem Realisierungsprojekt ein sehr hoher Kostendruck. Die tiber-
durchschnittlich hohen Anforderungen des Marktes Schweiz flieflen
direkt als Eigenschaften oder als Funktionen in die Software ein. Da-
durch sind die Produkte und die Berater bereits besser fiir vielfiltige
Anforderungen in weiteren geografischen Miarkten vorbereitet.

Im zweiten Schritt wird ausgehend von einer dominanten Positi-
on im Heimatmarkt die Region EMEA [Europe (bestehend aus West-
und Osteuropa), Middle East (Naher Osten) und Africa] konsequent
als Markt entwickelt. Nach einer erfolgreichen Durchdringung der
Region EMEA wird im dritten Schritt iiber eine weitere Internationa-
lisierungsstrategie entschieden, die dann Asia-Pacific, die Golf-Regi-
on und The Americas umfassen konnte.

Es liegt auf der Hand, dass es bei der Internationalisierungsstra-
tegie ldnder- und branchenabhingig regionale Unterschiede gibt, die
zu berticksichtigen sind. So sind es beispielsweise deutsche Kunden
gewohnt, in einem Call Center direkt mit einem Berater verbunden

) zu werden. Amerikanische Kunden sind dagegen bereits mit auto- )

matisierten Prozessen vertraut — allerdings noch nicht durchgingig
komfortabel tiber Sprache, sondern tiber das fiir deutsche Kunden
eher ungewohnte DTMEF-Verfahren (dual tone multi frequency). Mit
diesem erfolgen Antworten tiber das Driicken der Tasten am Telefon.
Diese Unterschiede wird EXCELSIS in einer spezifischen Linderstra-
tegie — gemeinsam mit Partnern und lokalen Experten — berticksich-
tigen, da die Menschen bei der Akzeptanz von Sprachlésungen sehr
sensibel sind.

Lessons learned im internationalen Geschift

EXCELSIS hat sich mit der Fokussierung auf Standardanwendungs-
software fiir Sprachcomputer bewusst fokussiert. Auf diese Weise
kann in einem spezifischen Marktumfeld eine hohe Kompetenz auf-
gebaut werden, die den Markterfolg begriindet. Allerdings hat das
Unternehmen schnell gelernt, dass die Internationalisierung dieses
Geschiftsmodells nicht durch eine zentrale Entwicklung in Deutsch-
land und in den jeweiligen Landern durch einen reinen Vertrieb vor
Ort funktionieren wird.

| | Export von Dienstleistungen3.indd 187 @ 10.11.2006 17:33:06 | |



S ¢ (IR T

188 BRANCHEN & UNTERNEHMEN

Die Automatisierung von Sprache in dem jeweiligen Land ist etwas
sehr Sensibles. Hier fiihlen sich alle Kunden zu Recht als Experten
und erwarten im Interesse der Endkunden die spezifische Kompetenz
vor Ort. Nur so kénnen hochqualitative Sprachanwendungen entwi-
ckelt werden, die linderspezifische Eigenarten genauso beriicksich-
tigt wie regionale Dialekte oder Mundarten.

In der Schweiz werden beispielsweise natiirlich Schweizer Sprach-
experten fur die spezifische Entwicklung, Anpassung und Optimie-
rung von Sprachcomputern fiir Schweizer Kunden eingesetzt. Nur
sie konnen die Qualitit erreichen, die fiir die breite Akzeptanz dieser
hochinnovativen Anwendungen erwartet wird. Verbunden mit loka-
len Ansprechpartnern vor Ort hat der Kunde somit fiir den gesam-
ten Entwicklungszyklus Ansprechpartner, die seine Sprache sprechen
und auf deren Kompetenz er vertrauen kann.

Dr. Nils Herda
Mitglied der Geschiiftsleitung
EXCELSIS Business Technology AG, Stuttgart

Dr. Nils Herda (1969) ist Geschiftsfithrer von EXCELSIS Deutsch-
land. Er studierte Wirtschaftsinformatik an der Otto-Friedrich-
Universitdit Bamberg und war anschliefend wissenschaftlicher
Mitarbeiter am Lehrstuhl fiir Wirtschaftsinformatik, insbesondere
Biiro- und Verwaltungsautomation. Wihrend dieser Zeit verant-
wortete er in verschiedenen Projekten die kommerzielle Entwicklung
internetbasierter Informationssysteme fiir Finanzdienstleister. Nach
der Promotion auf einem Gebiet des Software-Engineerings war Dr.
Herda Assistent des fiir IT zustindigen Vorstandsmitglieds bei der
Landesbank Baden-Wiirttemberg und itbernahm danach als Direktor
die fur die elektronischen Vertriebskanile verantwortliche Abteilung
»Strategisches Plattform-Management/Multimedia®. AnschliefSend
wechselte er zu EXCELSIS und leitet seitdem als Geschéftsfithrer den
Bereich Professional Services.
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4.2.3 DEKRA - Expansion mit internationalen
Sicherheitspriifungen

Klaus Schmidt

Auf dem Gebiet der regelmifligen Sicherheitspriifungen fiir Fahrzeu-
ge, technische Anlagen und Bauwerke sind im zusammenwachsen-
den Europa zwei wesentliche Entwicklungstendenzen zu verzeichnen:
Zum einen werden Schritt fiir Schritt nationale Sicherheitsstandards
durch europdische Rahmenbedingungen abgeldst, zum anderen
iibertragen global agierende Unternehmen ihre Sicherheitsanfor-
derungen zunehmend auf internationale Tochtergesellschaften und
suchen dabei kompetente Unterstiitzung durch international tatige
Sachverstindigen-Organisationen.

Dieser Entwicklung folgend hat sich der technische Dienstleis-
tungskonzern DEKRA in den vergangenen Jahren zu einem inter-
national ausgerichteten Unternehmen entwickelt. Standorte gibt es

@ heute in 23 Lindern Europas sowie in den USA, Brasilien, Siidafrika @
und China mit mehr als 100 Tochter- und Beteiligungsgesellschaften.
Im Mittelpunkt der Aktivititen stehen Sicherheit und Qualitit im
Umgang der Menschen mit Technik, Umwelt und Mobilitit.

Jobmotor in der Dienstleistungsbranche

Das Unternehmen wichst in neue Dimensionen und legte fiir 2005
ein weiteres Rekordergebnis vor. Der Umsatz stieg um gut 20 Prozent
auf rund 1,2 Milliarden Euro, das Konzernergebnis vor Steuern leg-
te ebenfalls tiberproportional zu. DEKRA ist — gemessen an Umsatz,
Anzahl der Mitarbeiter und geografischer Prisenz — die grofite eu-
ropiische Sachverstindigen-Organisation und treibt sein Wachstum
national und international weiter voran.

Nach dem Rekordjahr 2005 bei Umsatz und Ertrag will DEKRA
2006 wieder zweistellig zulegen und seine Position als europiischer
Marktfiihrer stirken. Im Fahrzeugpriifgeschift konnte das Unterneh-
men seine fithrende Stellung in Europa bereits weiter ausbauen. Das
neu erschlossene Industriepriifgeschift und die konsequente Interna-
tionalisierung der automobilen Dienstleistungen sind die Wachstums-
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motoren der Zukunft. Davon profitiert auch die Belegschaft: Etwa
3.500 Mitarbeiter wurden 2005 neu eingestellt beziehungsweise bei
Akquisitionen tibernommen. Im Jahr 2006 werden voraussichtlich
1.000 neue Arbeitsplitze geschaffen. Damit ist DEKRA weiter einer
der Jobmotoren innerhalb der deutschen Dienstleistungsbranche
(Abbildungen 1 und 2).

Abbildung 1: DEKRA Mitarbeiterentwicklung
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Abbildung 2: DEKRA Anteil Mitarbeiter im Ausland
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Quelle: DEKRA
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Das operative Geschift ist in vier Business Units gebiindelt:

* DEKRA Automotive

*  DEKRA NORISKO Industrial
*  DEKRA Personnel

*  DEKRA International

Sie stehen fiir Dienstleistungen rund um die Themen: Fahrzeug-
priifungen, Gutachten, Schadenregulierung, Full-Service-Leasing,
Industriepriifungen, Zertifizierungen, Umwelt- und Baugutachten,
Aus- und Weiterbildung, Zeitarbeit und Consulting.

Industriepriifdienstleistungen

Zum 1. Januar 2006 ist das Priifmonopol fiir tiberwachungsbediirftige
Anlagen in Deutschland gefallen. Damit wurde der Weg fiir einen li-
) beralisierten Dienstleistungsmarkt freigemacht. Diese Liberalisierung )
ermoglicht einen groflen Schritt hin zu mehr Markttransparenz: Seit
Januar 2006 haben mittelstindische Betriebe und Industrieunterneh-
men, offentliche Auftraggeber und Versicherungen die Moglichkeit,
Angebote zu vergleichen und frei zu entscheiden, welcher Anbieter

ihre individuellen Anforderungen ideal erfiillt.

DEKRA hat sich auf diese neue Situation schon frith vorbereitet
und verfiigt bereits heute tiber ein engmaschiges Sachverstindigen-
netz in ganz Deutschland. Das Angebot im Bereich Industriepriif-
dienstleistungen reicht von der Uberpriifung technischer Anlagen
(Druckgerite, Aufziige, Maschinen und Tankanlagen) iiber Bau-
gutachten, Arbeits- und Gesundheitsschutz bis hin zu Umwelt-
schutz-Dienstleistungen. Weltweite Zertifizierungsleistungen und
Trainings- und Beratungsleistungen erganzen das Portfolio in den
entsprechenden Bereichen.

Mit Akquisitionen das Know-how verstarkt

Nachdem ein starkes Standbein im nationalen Markt aufgebaut wur-
de, konnte sich DEKRA als europaweit vertretenes Unternehmen
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auch auf dem Industriepriifmarkt in Frankreich etablieren. Seit 2005
gehort die franzgsische NORISKO S.A. zum DEKRA Konzern. Mit
einem Umsatz von rund 180 Millionen Euro und mehr als 2.800 Mit-
arbeitern ist NORISKO schon heute einer der grofiten franzosischen
Industrie-Priifdienstleister.

Durch die Ubernahme konnte das erforderliche Know-how er-
worben werden, um den liberalisierten europdischen Markt flichen-
deckend zu bearbeiten. Alle Aktivititen fiir rund 75.000 Kunden in
diesem Segment wurden in der Business Unit DEKRA NORISKO
Industrial zusammengefiihrt. Diese neu formierte Geschiftseinheit
stieg bereits im ersten Jahr des Bestehens zu einer starken Kraft im
Sektor der industriellen Priifdienstleistungen in Europa auf.

International ausgerichtetes Portfolio

Eines der Grof3projekte wird derzeit am Pariser Bahnhof ,,Gare de
) L’Est“ abgewickelt. Die gesamte Anlage wird fiir den Einsatz des )
Hochgeschwindigkeitszuges TGV Est Européen umgeriistet. Hierbei
wird die Statik sowie die Bausicherheit tiberwacht und dafiir gesorgt,
dass die Vorschriften zum Arbeits- und Gesundheitsschutz eingehal-

ten werden.

Eine Vielzahl von Baufirmen sind dort bei laufendem Bahnhofs-
betrieb titig. Diese grenziiberschreitende Zusammenarbeit doku-
mentiert besonders eindrucksvoll, wie deutsche Unternehmen mit
international ausgerichtetem Portfolio ihre Wettbewerbsfihigkeit
erhohen und sichern konnen.
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MarkterschliefBung Siidafrika

Infolge der grenziiberschreitenden Biindelung seiner Krifte engagiert
sich DEKRA seit 2005 auch in Siidafrika. DEKRA NORISKO Indus-
trial South Africa Ltd. (DNSA) ist ein Joint Venture mit dem lokalen
Partner INTERNEX. DEKRA hilt an DNSA die Mehrheit. In diesem
Schliisselmarkt Afrikas ist das Unternehmen neben der Managem-
entzertifizierung durch DEKRA Certification nun auch mit Risk
Management-Dienstleistungen im Umwelt-, Arbeits- und Gesund-
heitsschutzbereich titig.

Ein Markteintritt muss gut vorbereitet sein. Dabei stehen den Un-
ternehmen verschiedenste Moglichkeiten und Verfahren zur Ver-
fiigung, um ein Zielland oder Mirkte analysieren zu kénnen. Der
Markterschlieffungsprozess bei DEKRA ist grundsitzlich in vier Pha-
sen gegliedert:

) 1. Analyse der Wirtschaftskraft des Ziellandes und der Synergie- )
Potenziale.
2. Analyse der Sicherheits-Gesetzgebung des Ziellandes in Bezug
auf Prifstandards und die Analyse der Chancen auf Vergabe
von hoheitlichen Priifaufgaben an private ausldndische Unter-
nehmen.
3. Analyse der Know-how-Transfermdglichkeiten.
4. Suche nach einem addquaten Partner mit moglichst flichen-
deckendem nationalen Netzwerk.

Bewertungskriterien fiir die Marktselektion

Bei der Analyse des Ziellandes werden mehrere Bewertungskriterien
zugrunde gelegt und evaluiert:

Potenzielle Ziellinder miissen eine gute wirtschaftliche Situation (z.B.
Grofbritannien, Italien, Spanien), eine positive Entwicklungs-Pro-
gnose (z.B. Polen) und/oder ein starkes wirtschaftliches Wachstum
(z.B. Osteuropa, Siidafrika) aufweisen. Weiterhin muss ein Bedarf an
Priifdienstleistungen durch private Anbieter bestehen. Interessante
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Mirkte sind Linder, die EU-Normen verwenden oder deren nationa-
le Sicherheits-Gesetzgebung vielversprechend ist. Wichtig ist zudem
die Prisenz von europiischen Exportunternehmen im Zielland.

Marktauswahl

Fur die Marktauswahl Stidafrika waren fiir DEKRA folgende Punkte
ausschlaggebend:

* glnstige wirtschaftliche Situation
(25 Prozent des BIP Afrikas, vier Prozent des Jahreswachstums)

* Prisenz von europdischen Unternehmen
(Europa ist der wichtigste Handelspartner von Stidafrika)

* Prisenz und Engagement des Joint Venture-Partners
INTERNEX (ein starker Partner mit landesweiter Marktpri-
senz in den Bereichen Arbeitssicherheit und Gesundheits-
schutz)

Formen des Markteintritts

Fir den Markteintritt in Stidafrika war die Partnerschaft mit IN-
TERNEX ausschlaggebend. Der Partner spielt eine wichtige Rolle im
Hinblick auf das Management des gemeinsamen Joint Venture-Un-
ternehmens DEKRA NORISKO South Africa. INTERNEX war bereits
mit unserer Zertifizierungs-Tochter DEKRA Certification in Stidaf-
rika partnerschaftlich verbunden und plant, weitere neue Mirkte, die
der Tatigkeit der DEKRA Gruppe entsprechen, zu erschlieflen.

INTERNEX verfiigt tiber viele Eigenschaften, die DEKRA wichtig
sind: Ehrgeiz, Flexibilitit, Anpassungsfihigkeit im Dialog mit ausldn-
dischen Kulturen und eine sehr gute Einbindung in die lokale Wirt-
schaft.

Kulturelle Gegebenheiten

Stidafrika ist stark durch die angelsichsische Kultur geprigt. Der
Wille, im Vergleich zu anderen afrikanischen Lindern wirtschaftlich
tiberproportional zu wachsen, ist auch unter der aktuellen Regierung
deutlich erkennbar. Die Rolle der farbigen Bevélkerung ist ein beherr-
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schendes Thema im Wirtschaftsleben von Stidafrika. Vertrauen zihlt
hier noch mehr als schriftliche Vertrige. DEKRA NORISKO South
Africa weify um seine ganz besondere Verantwortung gegentiiber der
Gesellschaft und den Arbeitnehmern und berticksichtigt kulturelle
Gegebenheiten in seinem Unternehmensmanagement.

Wettbewerbssituation in Siidafrika

Gegentiber der nationalen Konkurrenz grenzt sich DNSA klar ab:
Die hohe Qualitdt ihrer Dienstleistungen, absolute Zuverlissigkeit,
die Zugehorigkeit zu einem international agierenden Konzern und
das Wissen um Innovationen und modernste Technik sind bei der
Wirtschaft gefragte Merkmale. Letztendlich ist der starke Wille, auf
einem sehr bewegten Markt weniger stabilen Wettbewerbern lang-
fristig iiberlegen zu sein, der Antriebsmotor fiir einen nachhaltigen
Erfolg von DNSA.

@ Wachstumsmaéglichkeiten fiir Priifdienstleistungen in Siidafrika @

Der Bedarf an Priifdienstleistungen ist in vielen Wirtschaftsberei-
chen Siidafrikas klar erkennbar: Nicht zuletzt im Hinblick auf die
Fuflball-WM 2010 boomt der Bausektor. Priifdienstleistungen sind
erforderlich, um Bauqualitit und Arbeitssicherheit auf den Baustel-
len zu gewihrleisten. Ein ausgesprochenes Problem des Landes ist
auch der Umweltschutz. Der stark zunehmende Tourismus tbt hier
deutlichen Druck auf die gesetzgebenden Gremien aus, mit Missstin-
den aufzurdumen. Die gesetzlichen Regelungen werden zunehmend
strenger. Industrieunternehmen miissen Produktionsfolgen fir die
Umwelt abschitzen und sich darin beraten lassen, wie diese reduziert
werden konnen. Zudem ist der Bedarf an Aus- und Weiterbildung
bei der groflen Mehrheit der Bevolkerung extrem hoch. Bildung ist
ein weiterer Dienstleistungsbereich, mit dem DEKRA in Siidafrika
zukiinftig sehr erfolgreich sein kann. Auch internationale Konzerne
mit Sitz in Stidafrika wie etwa DaimlerChrysler, Volkswagen oder
Siemens werden davon profitieren.
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Klaus Schmidt
Vorsitzender der Vorstinde DEKRA e.V./DEKRA AG,
s Stuttgart

Der an der Technischen Universitit in Stuttgart und der University
of Oregon ausgebildete Diplom-Kaufmann Klaus Schmidt gehort
seit 1996 dem Top-Management von DEKRA an. Als Finanzvor-
stand hatte er wesentlichen Anteil am rasanten wirtschaftlichen
Wachstum und der Internationalisierung des Unternehmens. Im
Dezember 2004 wurde Klaus Schmidt zum Vorstandsvorsitzenden
der DEKRA AG berufen. Als Vorstandsvorsitzender des DEKRA
e.V. lenkt er seit Januar 2006 in Personalunion die Geschicke der
DEKRA Gruppe weltweit.
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4.3 Freizeit- und Gesundheit

4.3.1 Roth & Lorenz - Sinnstiftende Marken-
erlebnisse made in Stuttgart

Ulrich Roth

Wer heute mit einem Markenauftritt oder der Einftihrung einer Pro-
duktinnovation beim Konsumenten auffallen mochte, benotigt mehr
als bunte Bilder, die in einen 30-Sekiinder gepackt sind oder die gan-
ze Seite eines Hochglanzmagazins zieren. Die Flut von tber 7.000
Werbebotschaften pro Tag, der wir tiglich ausgesetzt sind, erfordern
die Entwicklung besonderer Ideen in der Markenkommunikation.
Personliche Markenerlebnisse, klassische Kommunikation in allen
Ausprigungen, Events, Promotions, das Internet sowie die Moglich-
) keiten der mobilen Kommunikation — Kommunikation wird heute )
iiber alle Kanile gesteuert. Sehr gute Agenturen liefern dafiir spritzige
und kreative Ideen, sorgen fiir den roten Faden und die erforderliche
Nachhaltigkeit der Markenkommunikation.

Dieser Herausforderung stellt sich die Roth & Lorenz bereits seit
tiber 20 Jahren sehr erfolgreich. In der von Ulrich Roth und Rolf
Lorenz inhabergefiithrten Agentur spricht man von ,,Sinn stiftenden
Markenerlebnissen und ,integrierter Marketingkommunikation®.
Zu den Kunden der Stuttgarter Agentur zihlen Global Player wie
Coca-Cola, Opel, Bosch, Gillette und Hyundai. Aber auch erfolgrei-
che mittelstindische Unternehmen wie die Sparkassen in Waiblingen
und Konstanz oder Euchner zdhlen zu den Auftraggebern der Agen-
tur. Fir Letzteren konzipierte und realisierte das Projektteam eine
emotionale Jubildumsveranstaltung auf dem Geldnde des Stuttgarter
Flughafens.

Diese und zahlreiche weitere Kunden aus den unterschiedlichs-
ten Bereichen schitzen das breite und professionelle Angebot der
Below-the-Line-Agentur, das die wichtigsten Marketingdisziplinen
umfassend abdeckt: Sponsoring, Eventmarketing, Medienmanage-
ment/Public Relations, Promotions, Verkaufsférderung und Human
Relations. Dazu kommt ein bundesweiter Promotoren-Service von

| | Export von Dienstleistungen3.indd 197 @ 10.11.2006 17:33:11 | |



S ¢ (IR T

198 BRANCHEN & UNTERNEHMEN

aktuell 1.400 registrierten Freelancern in einer eigenen Datenbank,
der bei jedem Event eine professionelle und reibungslose Full-Ser-
vice-Umsetzung garantiert. Erganzt wird das Roth & Lorenz Port-
folio von Tochterunternehmen und weiteren strategischen Partnern
und Dienstleistern, die die Adresse in der Waldburgstrafle zu einem
»Haus der Kommunikation“ in Stuttgart machen. Zu diesen zihlt
beispielsweise Screen Visions, die im Auftrag von Philips simtliche
Videowdnde auf den Public Viewings wihrend der Fufiball-WM
2006 installiert und betreut hat.

Flexible Arbeitsweise als Unternehmensphilosophie

Inhabergefiihrt, das bedeutet bei der Agentur Roth & Lorenz Un-
abhingigkeit, Flexibilitit und Kosteneffizienz. Anders als hiufig in
groflen Netzwerk-Agenturen sind die Chefs prisent, greifbar, haben
ihre Biiros mitten unter den Projektteams und die Ttir steht offen fiir
Fragen und Anregungen jeglicher Art. Fiir den Projektverlauf hat es
) den Vorteil, dass wichtige Entscheidungen kurzfristig diskutiert und )
getroffen werden konnen — ganz ohne aufwindige und kosteninten-
sive Meetings.

Markenauftritt von Hyundai im Umfeld der Fan Feste
FIFA WM 2006™

2002 verkiindete das Headquarter des koreanischen Automobilher-
stellers Hyundai die Vertragsunterzeichnung einer mehrjihrigen
Partnerschaft mit dem Weltfu3ballverband FIFA. Diese enge Koope-
ration garantierte Hyundai zahlreiche Rechte und Moglichkeiten, im
Umfeld der FIFA-WM 2006™ aktiv fiir die Marke und die Produkte
zu werben und die Plattform fiir Marketingmafinahmen zu nutzen.
Dartiber hinaus hat sich Hyundai bereits frithzeitig weitere Sponsor-
ships fiir die nichsten Fuflballgroflereignisse gesichert — EM 2008,
WM 2010 und WM 2014.

An oberster Stelle der Hyundai Strategie bei der Fuf3ball-WM in
Deutschland stand die Steigerung der Bekanntheit und die emotiona-
le Aufwertung der Marke in Deutschland.
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Zur Realisierung dieser ambitionierten Ziele vertraute Hyundai
Deutschland — nach einem mehrstufigen Auswahlverfahren — auf die
langjahrigen und erfolgreichen Markenerfahrungen der Stuttgarter
Agentur Roth & Lorenz.

Konzeptentwicklung

Im Auftrag von Hyundai (D) entwickelte Roth & Lorenz einen Mar-
kenauftritt, der den Fufiballfan in den Mittelpunkt der Kommunika-
tion stellte. ,Hyundai soll als die Fan-affinste Marke wahrgenommen
werden®, beschreibt Ulrich Roth, Geschiftsfithrer von Roth & Lorenz,
den Grundgedanken. Daher entschied sich die Agentur im engen Di-
alog mit Hyundai fiir einen intensiven und emotionalen Markenauf-
tritt im Umfeld der offiziellen Fan Feste FIFA-WM 2006™ in den
zwolf Host Cities, bei den so genannten Public Viewings. Begleitet
wurde die Prisenz von MafSnahmen im Stadion und einer breiten
Offentlichkeitsarbeit. Wie sich nach der WM herausstellen sollte,
) konnte Hyundai im Vergleich zu allen offiziellen WM-Sponsoren )
prozentual in der Bekanntheit den groten Zuwachs verzeichnen'.

Emotionaler Markenauftritt auf den Fan Festen

Als einziger WM-Partner tiberhaupt unterhielt Hyundai auf allen
zwolf Public Viewings an jedem der WM-Tage die Fans mit Mitma-
chaktionen und einem Unterhaltungsprogramm auf der Showbiih-
ne. Dort verloste der koreanische Automobilhersteller tiglich ,Last
Minute Tickets“ fiir den Besuch eines WM-Spiels im Stadion. Wer
diese begehrten Tickets haben wollte, musste sich bei einem Quiz auf
der Bithne gegen insgesamt sechs Kontrahenten behaupten. Zentrales
Aktionstool auf dem Hyundai Promotionstand war eine Fotoaktion.
Fuflballfans wurden geschminkt, mit Fanutensilien ausgestattet und
in einem Hyundai Tucson, dem offiziellen WM-Fahrzeug, fotogra-
fiert. Ein Foto wurde jedem Besucher direkt ausgehindigt. Weitere
Bilder konnten im Internet (www.hyundai.de) angeschaut und he-
runtergeladen werden. Zusitzliche Zuschauermagneten auf dem
Stand waren ausgestellte Hyundai Modelle, ein Gewinnspiel, bei dem
es einen Hyundai Tucson und Riesen-Tischkicker zu gewinnen gab.

! Quelle: Langzeitstudie der Universitiit Hohenheim 2006.
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Vernetzt zum Erfolg

Das Sponsoring der FuSball-WM spiegelte sich bei Hyundai in na-
hezu jeder Marketingaktion des ersten Halbjahres 2006 wider. Klas-
sische Anzeigen und Spots, Sondermodelle wie der Hyundai Tucson
Worldcup und spezielle Verkaufsangebote beim Héndler — beim Er-
werb des Sondermodells gab es zwei WM Tickets gratis dazu —, Pra-
senz im Internet, Medienkooperationen... Uberall wurde das Thema
Fuf3ball und die Weltmeisterschaft aufgegriffen und nachhaltig kom-
muniziert. Hinzu kam ein einheitlicher Auftritt auf den Fan Festen,
den Erlebnisbereichen rund um die Stadien, Aktionen im Stadion
und weitere Outdoor-Media-Aktionen in den zwolf WM-Stidten,
wie das exklusive Hyundai Branding der Deutzer Briicke und der
Hohenzollern Briicke in Kéln. In den Medien war Hyundai prasent
durch weitere strategische Medienkooperationen, unter anderem mit
der BILD Zeitung und dem ZDF-Mittagsmagazin. Beide Aktionen
haben dazu beigetragen, die Marke Hyundai in ganz Deutschland be-
® kannter zu machen. )

Besondere Herausforderungen und positive Erfahrungen

Die grofite Herausforderung fiir das Projektteam von Roth & Lorenz
bestand darin, fiir alle zwolf Public Viewing die Rechte und Pflich-
ten einzeln mit den Verantwortlichen der Stidte, der FIFA und dem
lokalen Hyundai Héndler zu verhandeln. Das beinhaltete die Grofe
und Positionierung des Promotionstandes auf dem Platz ebenso wie
die zeitliche Fixierung des Hyundai Fensters im Programm auf der
zentralen FIFA Showbiihne. Schliefdlich wollte jeder Sponsor die be-
gehrten Zeiten kurz vor dem Anpfiff der Spiele fiir sich in Anspruch
nehmen. Roth & Lorenz profitierte bei diesen Verhandlungen von
ihrer zwanzigjihrigen Erfahrung in Bezug auf die erfolgreiche Inte-
gration von Organisationen, Ministerien, Unternehmen und Marken
in internationale Veranstaltungen wie Olympische Spiele und Welt-
meisterschaften. Hinzu kam, dass bei der Fuflball-WM 2006 sowohl
der Welt-Fuflballverband FIFA als auch die Veranstaltergesellschaft
der WM-Stadt Stuttgart (in.Stuttgart) auf die Beratungskompetenz
und das Know-how von Roth & Lorenz vertrauten.

| | Export von Dienstleistungen3.indd. 200 @ 10.11.2006 17:33:11 | |



S ¢ (IR T

ROTH & LORENZ 201

Exportschlager Public Viewings

Die Weltmeisterschaft im eigenen Land hat in Deutschland eine noch
nie da gewesene Begeisterung ausgelost und Millionen von Menschen
zu den Public-Viewing-Veranstaltungen gelockt. Das Highlight
stellte sicherlich Berlin dar, wo knapp 900.000 Menschen zwischen
Brandenburger Tor und Siegessdule die Spiele der Deutschen Natio-
nalmannschaft gebannt auf mehreren Videowinden verfolgten und
anschlieffend in der ganzen Innenstadt ausgiebig feierten. Ein kollek-
tives Wir-Gefiihl kam auf. Das Schénste war, dass sich auch zahllose
auslandische Fans friedlich in die feiernden Fangemeinden einreih-
ten und so fiir eine multikulturelle Megaparty in ganz Deutschland
sorgten. So wurde der offizielle WM-Slogan ,,Die Welt zu Gast bei
Freunden® beeindruckend und nachhaltig in die Realitit umgesetzt
und der Anteil der Stuttgarter Agentur daran war durchaus bedeut-
sam.

@ Public-Viewing-Events in der Zukunft @

Was den Fortbestand von Public Viewings in Deutschland betrifft,
ist bei der WM 2006 sicherlich ein wesentlicher Grundstein fiir nach-
folgende Grof3veranstaltungen gelegt worden. Die Fuf3ballfans in
Deutschland wurden vom Spielwitz der Mannschaft, der ausgelassen
Stimmung auf den Festen, dem sommerlichen Wetter und der Fuf3-
balleuphorie im ganzen Land angesteckt und verlangen nach einer
Fortsetzung. Das wird sicherlich spitestens bei der Fufiball EM 2008
in Osterreich und der Schweiz umgesetzt werden. Viel wahrschein-
licher aber schon wihrend der Qualifikation zu diesem nichsten
Fuf3ball-Groflereignis. Einen Anfang machte beispielsweise die Stadt
Stuttgart beim ersten EM-Qualifikationsspiel der Deutschen Natio-
nalmannschaft gegen Irland. Auf dem zentral gelegenen Schlossplatz
wurde, dhnlich wie wihrend der WM, eine Videowand installiert. Der
Andrang war riesig und letztendlich verfolgten tiber 20.000 feiernde
Besucher den 1 : 0 Sieg von Jogi Lows Mannschaft.

Als Exportschlager wird sich Public Viewing in Zukunft fiir das
jeweilige Gastgeberland/die Gastgeberlinder von Fufiballweltmeis-
terschaften und Europameisterschaften etablieren. Die ganze Welt
hat gesehen, dass dieses Konzept in Deutschland auf sehr positive
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Resonanz gestoflen ist. Dariiber hinaus bilden die Veranstaltungen
auch unter wirtschaftlich-6konomischen Gesichtspunkten lukrative
Einnahmequellen fiir Stidte, Gemeinden und die Gastronomie.

Eine dhnliche Begeisterung fiir Public Viewing, die allerdings mit
Fuf3ball nichts zu tun hat, erlebte Deutschland Mitte September beim
Besuch des Papstes in Bayern. Im Umfeld des zweitigigen Besuchs
von Benedikt XVI. hatte Screen Visions, das Tochterunternehmen
von Roth & Lorenz, 15 Videowinde in Regensburg und Miinchen im
Einsatz. Die Screens sorgten dafiir, dass Hunderttausende angereiste
Menschen aus dem In- und Ausland das katholische Kirchenober-
haupt live und hautnah erleben konnten.

Paneuropdischer Einsatz von Roth & Lorenz

Im Zuge einer zunehmenden Globalisierung und einer immer stérke-
ren Preispolitik fordern Marketingverantwortliche auf Kundenseite
) heute paneuropiisch umsetzbare Below-the-Line-Konzepte von ih- )
ren Dienstleistern. ,,Das steigert die Qualitit der Malnahmen, ist kos-
teneffizienter und garantiert ein einheitliches Bild einer Marke oder
eines Unternehmens in der Offentlichkeit, europaweit®, meint Ulrich
Roth. Daher initiierte Roth & Lorenz Ende 2005 die Griindung des
United Agencies Network, einem Zusammenschluss von fithrenden
inhabergefiihrten Agenturen in den wichtigsten Wirtschaftsmetropo-
len Europas. So sehen die Stuttgarter ihre zukunftsweisende Antwort
auf neue Gegebenheiten und Anforderungen im Markt. Bereits erste
landertibergreifende Projekte wurden beispielsweise fiir den Elektro-

werkzeughersteller Bosch erfolgreich konzipiert und realisiert.

Was das Thema Public Viewing angeht, exportiert Roth & Lorenz
sein Know-how jetzt Richtung Osterreich und der Schweiz sowie
nach Stdafrika. Bei den anstehenden Fufball-Grofiereignissen wird
die Agentur sein bestehendes Know-how einbringen und dann hot-
fentlich einen ebenso erfolgreichen Einsatz fiir Markenartikler und
Organisationen erreichen, wie bei der gerade zu Ende gegangenen
Weltmeisterschaft im eigenen Land.
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Ulrich Roth, Jahrgang 1958, absolvierte von 1980 bis 1981 eine Aus-
bildung zum Industriekaufmann. Von 1982 bis 1984 studierte er an
der FH Pforzheim Betriebswirtschaftslehre mit Schwerpunkt Marke-
ting und schloss das Studium als Diplom-Betriebswirt (FH) ab. Nach
zwei Jahren im Marketing und Vertrieb eines Handelsunternehmens
ist Ulrich Roth seit 1986 geschiftsfithrender Gesellschafter der Roth
& Lorenz GmbH. Zusammen mit seinen Partnern Giinther Lohre
(ausgeschieden 1997) und Rolf Lorenz baute er die Agentur zu einer
Beratungsagentur fiir Marketingkommunikation mit den Schwer-
) punkten Sponsoring, Eventmarketing, Public Relations und Human )
Relations aus.

~ 4  Ulrich Roth
Geschiiftsfiihrender Gesellschafter
4 Roth & Lorenz GmbH, Stuttgart
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4.3.2 INTERSPA - Bdderkonzepte fiir Kommunen im
In- und Ausland

Volker Kurz

Die INTERSPA-Gruppe mit Sitz in Stuttgart basiert auf dem um-
fassenden Erfahrungswissen des Bdderarchitekten Horst Haag. Auf-
grund der starken Nachfrage nach innovativen Bidderkonzepten
und Anfragen von Kommunen an Architekt Haag, Bader nicht nur
zu bauen, sondern auch zu betreiben, wurde 1996 die INTERSPA
Gesellschaft fiir Kur- und Freizeitanlagen mbH gegriindet. Mit der
Bidergruppe ,Wonnemar® hat INTERSPA ein innovatives Investo-
ren-Betreiber-Modell auf Grundlage des Public-Private-Partnership
(PPP) etabliert. Die stetig weiter entwickelte Baderphilosophie setzt
das Unternehmen zurzeit in vier Freizeit- und Familienbddern in
Deutschland um, die unter dem Namen ,Wonnemar® gefiihrt wer-
den. Im Frithjahr 2007 wird in Wroclaw (Breslau, Polen) das fiinfte
® Bad eroffnet werden. )

Das Konzept — Public-Private-Partnership (PPP)
Das INTERSPA-Konzept richtet sich an Kommunen und umfasst:

e KOMPLETTLOSUNGEN AUS EINER HAND:
Konzeption, Bau, Finanzierung und Betriebsmanagement von
Freizeitbiadern, Multifunktionshallen, Hotels und Fitness-Stu-
dios erfolgen privatwirtschaftlich
e PROJEKTMANAGEMENT:
Freizeitbader, Multifunktionshallen, Hotels, Gastronomiebe-
triebe und altenbetreutes Wohnen
e BETRIEB:
Freizeitbader mit Wellness-Angebot, Shop und Gastronomie
sowie von Hotels und Fitness-Studios
e CONSULTING:
Marketing, Wellness, Gastronomie und Facility Management
e GUTACHTEN UND ANALYSEN:
Erstellung von Gutachten und Analysen im Freizeitsektor
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Die privatwirtschaftliche Ubernahme kommunaler Aufgaben ist
mebhr als eine Finanzierungsalternative. PPP-Modelle bieten dartiber
hinaus fiir Kommunen eine Chance fiir individuelle Losungen. Es hat
sich gezeigt, dass sich bei einer privatwirtschaftlichen Realisierung
Kosten- und Leistungsvorteile von mindestens 15 Prozent realisieren
lassen. Das Baderkonzept erfihrt durchweg eine hohe Akzeptanz, Fi-
nanzierungsmodalititen werden auf den Einzelfall abgestimmt.

Wihrend andere Bider mit der Schliisseliibergabe direkt in die
Verantwortung der Kommune iibergehen, wird hier auch der lang-
fristige Betrieb der Anlage tibernommen. Die Kommune zahlt ledig-
lich einen fixen, tiber Jahre hinaus genau zu kalkulierenden und im
offentlichen Haushaltsbudget zu planenden Betrag. INTERSPA stellt
der Kommune das Bad zu vereinbarten Zeiten fiir Schul- und Ver-
einsschwimmen zur Verfigung. In der Bauphase werden simtliche
Baurisiken getragen und ein fixer Fertigstellungstermin garantiert.

Jahrliche Riicklagen fur Instandhaltung und Attraktivierung der
Anlagen sorgen fiir ein marktgerechtes Freizeit- und Gesundheitsan-

) gebot. Hohe Besucherzahlen sind somit gesichert und die wirtschaft- )

liche Zukunft des Betriebes gewihrleistet.

Firmen-Expansion im Ausland

In Deutschland ist mittlerweile eine hohe Baderdichte erreicht. Dage-
gen ist im osteuropiischen Raum eine steigende Nachfrage nach sol-
chen infrastrukturellen Einrichtungen zu beobachten. Es besteht dort
starkes Interesse daran, sich an den Freizeit-Anlagen in Westeuropa
zu orientieren und der Bevolkerung eine moderne Infrastruktur zur
Verfugung zu stellen. Aufgrund der Finanzsituation sind die Kommu-
nen auch im Ausland dem PPP-Konzept gegeniiber aufgeschlossen.
Da vor Ort dafiir jedoch geeignete Privatinvestoren fehlen, eroffnet
dies Chancen fiir westeuropiische Anbieter. Die EU-Erweiterung
bietet inzwischen durch die rechtlichen Anndherungen der Staaten
ausreichend Planungs- und Rechtssicherheit. Fiir Projekte in Osteu-
ropa konnen zudem Fordermittel beantragt werden. In den vergan-
genen Jahren verstarkte INTERSPA deshalb die Kontaktaufnahme zu
ausldndischen Kommunen. So wurden Teilnahmen an Messen im In-
und Ausland, die direkte und indirekte Kontaktaufnahme iiber kom-

| | Export von Dienstleistungen3.indd. 205 @ 10.11.2006 17:33:13 | |



S ¢ (IR T

206 BRANCHEN & UNTERNEHMEN

petente Partner und Vermittler sowie die Beteiligung an 6ffentlichen
Ausschreibungen intensiviert. Das in Deutschland bewihrte Konzept
kann bereits in der Planungsphase gewinnbringend eingebracht wer-
den. Vorhandene Synergiepotenziale der Biader-Gruppe konnen zur
Eroffnung eines neuen Bades genutzt werden. Im einzelnen betrifft
dies die Bereiche Bauplanung, Einkauf, Marketing und das techni-
sche Know-how. Die Bdder selbst sind nach dem Sechs-Saulen-Modell
konzipiert. Erlebnis-, Sport-, Gesundheits-, Erholungs-, Freibereich
und Gastronomie befinden sich alle unter einem Dach.

Aquapark Wroclaw in Polen

Am 11. Mai 2005 wurde mit dem Bau des ersten INTERSPA-Bades
im Ausland begonnen. Im polnischen Wroctaw wird im Friihjahr
2007 das grofite Bad der Gruppe in Betrieb gehen. Errichtet auf ei-
nem Areal von etwa 38.000 m?, mit einem Investitionsvolumen von
) 25 Millionen Euro und einer Gesamtwasserfliche von rund 2.300 m? )
wird dieser Aquapark zu den modernsten Freizeitanlagen gehoren.

1. ERLEBNIS- UND SPORTBAD:
Das Erlebnis- und Sportbad erstreckt sich tiber eine Fliache von
4.970 m” mit einer Wasserfliche von insgesamt 2.253 m?. Hier
stehen unter anderem ein Wellenbecken, ein Aufienbecken
und ein Kinderbereich den Gisten zur Verfiigung. Wasser-
gymnastik und Schwimmbkurse sind in allen INTERSPA-B&-
dern Standard. Weiterhin konnen Schulen und Vereine ein
25-Meter-Becken fiir die Austragung von Schwimmwett-
kidmpfen nutzen.

2. SAUNA UND WELLNESS:
Der Saunabereich erstreckt sich auf iiber 900 m* und bietet
neben diversen Saunen noch Kneippbecken und Solarien. Der
Wellness-Bereich umfasst eine Fliche von 400 m”. Architekto-
nisches Herzstiick ist das Warmsprudelbecken unter einer ori-
entalischen Rundkuppel. Zusitzliche Wellness-Anwendungen
wie Massagen oder Lichttherapien werden von speziell ausge-
bildeten Mitarbeitern durchgefiihrt.
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3. FITNESS-STUDIO:
Der Fitnessbereich bietet auf iiber 1.400 m* Kraft- und Car-
dio-Gerite, Fitness-Rdume mit einem breit geficherten Ange-
bot an Kursen sowie einen betreuten Kinderbereich.

4. FREI-BEREICH:
Im Sommer gewihrleisten Liegewiesen, ein Kinderspielplatz
und der Beachvolleyball-Platz eine ganzjihrige Attraktivitit
der Anlage.

5. GASTRONOMIE:
Der Gastronomiebereich mit Free-Flow-Theke ist auch fiir
groflen Besucherandrang geriistet und soll den Aufenthalt in
der Wasser- und Wohlfiihlwelt abrunden. Das Erlebnisbad ver-
fiigt iiber 200 Sitzplitze, das Sauna-Bistro iiber 45 Sitzplitze,
das Fitness-Studio tiber 20 Sitzplitze. Im Foyer werden 65 Sitz-
plétze fir Hungrige, die nicht das Bad besuchen, eingerichtet.

6. SHOP:
Im Foyerbereich haben Badegiste die Moglichkeit, sich mit

@ Badeartikeln auszuriisten (z.B. aktuelle Bademode, Handtii- @

cher, Schwimmreifen, Taucherbrillen oder Zeitschriften).

7. UMKLEIDEKABINEN UND SANITAR:
Die Umkleideriume und Sanitiranlagen nehmen einen Raum
von insgesamt 2.300 m? ein. Es stehen iiber 2.000 Spinde zur
Verfiigung sowie etwa 65 Wechselkabinen.

8. TECHNIK:
Die technischen Anlagen (3.400 m?) gliedern sich in die Sekti-
onen Badewasser, Liiftung, Elektro und Heizung. Die Energie-
versorgung erfolgt durch Fernwirme. Abgebadetes Wasser wird
wieder aufbereitet und dem hauseigenen Kreislauf zugefiigt.

Dienstleistungsangebot

Die Philosophie von INTERSPA sicht vor, dass der Badegast nur die
Bereiche des Bades bezahlt, die er auch tatsachlich nutzt. Badegiste
wihlen an der Kasse einen Eintrittstarif und entrichten den entspre-
chenden Betrag. Zum Betreten der Anlage erhalten sie ein codiertes
Armband mit einem Chip, der sowohl als Zahlungsmittel als auch als
Zugangsberechtigung in die verschiedenen Badbereiche dient. Inner-
halb des Bades benotigen die Badegiste kein Bargeld mehr. Samtliche
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Leistungen wie Verzehr in der Gastronomie, Solarien-Nutzung oder
Wellness-Anwendungen werden auf den Chip gebucht und beim
Verlassen des Bades bezahlt. Besuche anderer — zunichst nicht ge-
wihlter — Badbereiche sind jederzeit moglich. Auf den Chip wird der
entsprechende Tarif aufgebucht und beim Verlassen der Anlage ab-
gerechnet. Der Badegast bezahlt genauso viel, als hitte er von vorne-
herein diese Bereiche mit gewihlt.

Akquisition, Planung und Bau

Eine Unternehmensexpansion in eine andere Kultur, einen anderen
Wirtschaftsraum bringt natiirlicherweise eine Reihe von Herausfor-
derungen mit sich. Zu jenen, mit denen man zu Anfang bereits rech-
net, kommen eine Reihe von Fragen hinzu, die sich erst im laufenden
Realisierungsprozess herauskristallisieren und kurzfristig gelost
werden miissen. Bereits in der Akquisitions- und Projektplanungs-
Phase zog das Unternehmen die Beratungsfirma INERCONSULT
) Consulting Group mit Sitz in Dresden hinzu, um einen kompeten- )
ten Ratgeber beziiglich wirtschaftlicher, politischer und kultureller
Gegebenheiten an der Seite zu haben. INERCONSULT ist auf die
Vermittlung von Geschiftsbeziehungen im polnischen und tschechi-
schen Raum spezialisiert. Sdmtliche Vertragswerke, Entscheidungen
etc. wurden mit INERCONSULT abgestimmt.

Die Planung der Anlage ibernahm wie stets das Architekturbiiro
Horst Haag, Stuttgart; in diesem Fall in Zusammenarbeit mit einem
polnischen Partnerbiiro. Fiir die Bauphase ist die eigens gegriindete
Gesellschaft Wroclawski Park Wodny S.A. verantwortlich, in deren
Gremien Vertreter der Kommune Wroclaw, von INTERSPA und
INERCONSULT berufen wurden. Diese Gesellschaft beauftragt auch
die einzelnen Gewerke beim Bau.

Herausforderungen des Dienstleistungsexports

Die INTERSPA GmbH wird — im Gegensatz zu den in Deutschland
realisierten Projekten, bei denen sie bereits in der Bauphase voll-
standig involviert war — beim Aquapark Wroclaw erst nach dessen
Eroffnung aktiv. Vieles kann fiir die unmittelbare Vor-Eroffnungs-
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Phase und den Betrieb aus den gewonnenen Erfahrungen mit den
deutschen Bidern tibernommen werden. Im unmittelbaren Vorfeld
der Eroffnung werden jedoch auch Herausforderungen zu meistern
sein, die aus den kulturellen Unterschieden zwischen Deutschland
und Polen resultieren.

Wihrend in Deutschland die Sauna ein textilfreier Bereich ist, ist
es in Polen tiblich, in Badekleidung die Saunakabine zu betreten. Fiir
INTERSPA stellt sich somit die Frage, ob man sich mit dem neuen
Aquapark an landestypische Gewohnheiten anpasst oder ob man ver-
sucht, den Gisten dort eine andere Tradition niher zu bringen.

Im Hinblick auf das Gastronomie-Angebot zeichnet sich ab, dass
die angestrebte Kostenersparnis aufgrund von Grof3-Bestellungen
innerhalb der deutschen Biadergruppe nur in eingeschrinktem Ma-
Be realisierbar ist: Bisherige Lieferanten konnen aufgrund fehlender
Partner in Polen nicht liefern oder das angebotene Sortiment ist der
polnischen Bevolkerung nicht geldufig.

INTERSPA arbeitet fiir die Freizeitbider , Wonnemar“ mit einem
) einheitlichen Markenauftritt in der Werbung. Auch hier stellt sich )
die Frage, ob die in Deutschland verwendeten Bildmotive den Ge-
schmack der potenziellen polnischen Kunden treffen oder ob man

dort mit anderen Bildern werben sollte.

Die Sprachbarriere hat nicht nur zur Folge, dass zeit- und kos-
tenintensiv wichtige Schriftstiicke tibersetzt werden miissen — von
internen Dienstanweisungen bis hin zu Werbebroschiirentexten —,
sondern auch, dass die standardmif3ig verwendete Software aufge-
riistet werden muss. Die polnische Sprache enthilt eine Vielzahl von
speziellen Schriftzeichen, die im Standard-Office-Paket nicht enthal-
ten sind. Entsprechende Schriftsitze miissen nachgekauft werden.
Controlling-Instrumente, die sowohl von der deutschen Zentrale
als auch vom Center-Management vor Ort genutzt werden, miissen
zweisprachig programmiert werden; wie beispielsweise das eigens fir
die Bider-Gruppe entworfene Kassensystem.

Die niedrigeren Produktionskosten in Polen fiir Werbebroschii-
ren und dhnliches sollen langfristig auch fur die deutschen Bider
genutzt werden. Derzeit wird anhand erster Bestellungen gepriift,
ob Abwicklung oder die Qualitit den firmenintern definierten Stan-
dards gerecht werden.
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Volker Kurz
Geschiiftsfiithrer
INTERSPA-Gruppe, Stuttgart

Volker Kurz ist 1968 in Stuttgart geboren. Nach seinem Wehrdienst
1989 studierte er an der Universitit Augsburg Betriebwirtschafts-
lehre mit den Schwerpunkten Steuern und Wirtschaftspriifung. Di-
rekt nach seinem Abschluss stieg der Diplom-Kaufmann 1996 bei
der INTERSPA-Gruppe in Stuttgart als Geschiftsfithrer ein.
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4.3.3 onelstop. healthcare consult. -
Export von Gesundheitsdienstleistungen

Tobias Stock

Die aktuelle Situation im Gesundheitswesen hat starken Einfluss auf
siamtliche medizinische und wirtschaftliche Prozesse und Strukturen.
Dies gilt national — wie die aktuellen Diskussionen zeigen — aber auch
international. Der Kostendruck erfordert iibergreifende und zusam-
menhidngende Losungen, die gerade auch die so genannten ,,Dienst-
leistungsbereiche® integrieren. Medizin ist Service am Menschen.

Verdnderungen geschehen jedoch nie ohne Einwirkung von au-
Ben. Der steigende Druck auf Krankenhiuser und medizinische Ein-
richtungen fiithrt zu Reformbereitschaft und steigert die Motivation,
lang praktizierte Systeme zu hinterfragen, neue Wege zu suchen und
zukunftsfihige Losungen zu etablieren. Die Verdnderungen im Ge-
sundheitsmarkt sind eine der groflen Herausforderungen der heu-

) tigen Zeit und gleichzeitig eine grofle Chance fiir neue Visionen, )

Strategien und Wege.

Die one|stop. healthcare consult. entwickelt gemeinsam mit den
Marktbeteiligten zukunftsorientierte Strategien und beteiligt sich ak-
tiv an der Umsetzung im Unternehmen Gesundheit.

Die Idee der Internationalisierung

Das deutsche Gesundheitswesen ist in seiner Gesamtheit eines der
teuersten der Welt. Gerade deshalb ist der Kostendruck hierzulan-
de besonders hoch. Knapper werdende Mittel zwingen die deutschen
Marktteilnehmer und insbesondere die Krankenhiuser zu massiven
Sparmafinahmen bei gleichzeitig steigendem Wettbewerbsdruck.
Daraus entwickelt sich das deutsche Gesundheitswesen im Bereich
Krankenhaus zum Exportschlager:

* deutsche Medizin belegt international Spitzenpositionen
* deutsche Medizintechnik ist einer der groflen nationalen
Wachstumsmotoren
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Fiigt man nun noch unsere Beratungsstirke, die Komponente
»Struktur und Verwaltung® hinzu, so verfiigt das deutsche Gesund-
heitswesen im Bereich Krankenhaus iiber optimale Faktoren, die eine
Duplizierung nach dem Best-Practice-Prinzip sinnvoll machen.

Export unserer Dienstleistung — Beispiele aus der Praxis

Zum einen liegt die Moglichkeit des Exports im tatsdchlichen Aufbau
von Krankenhdusern und Gesundheitsstrukturen im Ausland. Zum
anderen bietet sich jedoch auch die Moglichkeit Export im weiteren
Sinne zu betreiben; nidmlich die Leistungsempfinger nach Deutsch-
land zu holen. Dazu sind im Folgenden zwei konkrete Beispiele aus der
Praxis aufgeftihrt.

1. Konzept und Aufbau eines ,,deutschen* Krankenhauses in den
Vereinigten Arabischen Emiraten

Die Anforderungen, die von Seiten der Auftraggeber vorgegeben sind,
bestehen aus der Konzeption und dem Aufbau eines Krankenhau-
ses der Grundversorgung in den Vereinigten Arabischen Emiraten
(VAE). Ziel ist es, die stationire Patientenversorgung in allen Berei-
chen vor Ort auf hohem Niveau nach deutschem Vorbild zu gewihr-
leisten. Gleichzeitig ist fiir die Investoren eine entsprechende Rendite
nachzuweisen. Das Projekt verbindet lokale und kulturelle Beson-
derheiten mit den hohen europdischen und insbesondere deutschen
medizinischen Standards. Das Projekt ist ein Joint Venture zwischen
der Hamburger CP Concept Partner, die ein Partnerbiiro in den VAE
unterhilt und der Diisseldorfer one|stop. healthcare consult.

¢ IMMOBILIE UND STANDORTWAHL:
Zunichst werden grundlegende Voraussetzungen auf Immo-
bilienseite geschaffen. Nach einer Standortauswahl unter Be-
riicksichtung lokaler Bediirfnisse und Maoglichkeiten, muss
eine Krankenhauseinrichtung geschaffen werden, die zunachst
mit ausgewéhlten Fachbereichen beginnen kann. Spiter ist
diese nach den regionalen Bediirfnissen und Anforderungen
beliebig skalierbar, sowie an die sich dndernden Bedingungen
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anpassbar. Das ,,Look and Feel“ der baulichen Anlagen soll
deutlich arabisch geprigt sein. Deutsche und lokale Bauvor-
schriften und Standards werden dabei sinnvoll miteinander
kombiniert.

*  PERSONAL UND MEDIZINISCHE FACHKRAFTE:

Das Krankenhaus soll zunichst vorrangig mit deutschem Per-
sonal versorgt werden. Dies gilt insbesondere fiir den drztli-
chen und den pflegerischen Bereich. Um mittelfristig jedoch
auch Arbeitskrifte aus dem lokalen Umfeld beschiftigen zu
konnen, werden in der Gesellschaft vor Ort die Voraussetzun-
gen fur eine der deutschen Qualitdtsstandards entsprechen-
den Ausbildung geschaffen. Dazu wurde eine Kooperation
mit einer Krankenpflegeschule aus dem zentralen Ruhrgebiet
ins Leben gerufen. Die Ausbildung der Pflege kann somit in
einem dualen Prozess mit Anteilen in den VAE aber auch in
Deutschland stattfinden.

) Ebenso werden tiberwiegend deutsche Mediziner oder ausldn- )
dische Kollegen mit deutscher Ausbildung vor Ort eingesetzt.
Um einen reibungslosen Ablauf und bestmogliche Behand-
lungsqualitit zu gewihrleisten, sind entsprechende technische,
bauliche und organisatorische Rahmenbedingungen, ver-
gleichbar mit deutschen Einrichtungen, zu schaffen.

* BEHANDLUNGSMODELLE:
Wichtiger Bestandteil des Projekts ist der Aufbau von inte-
grierten Versorgungsmodellen. Dabei werden Maf3stibe ange-
setzt, die mit den am besten organisierten deutschen Kliniken
entwickelt wurden. Mussten arabische Patienten bisher bei ei-
ner Behandlung im Ausland auf konstante Nachbehandlung in
ihrer Heimat verzichten, so ist nun erstmals eine ganzheitliche
Behandlung (ambulant, stationdr und Reha) vor Ort moglich.

*  KOOPERATION MIT LOKALEN EXPERTEN:
Auf der einen Seite haben die européische Medizin und insbe-
sondere die deutsche Medizin einen exzellenten Ruf im gesam-
ten arabischen Raum. Auf der anderen Seite ist es fiir deutsche
Dienstleister aus der Medizin schwer, dort Fufd zu fassen.
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Grundvoraussetzungen sind unter anderen eine stindige Pra-
senz vor Ort und eine hohe Integrationsfihigkeit aufgrund der
kulturellen Unterschiede. Demzufolge muss nun gemeinsam
mit arabischen Partnern der Gesundheitsmarkt erschlossen
werden. Das dargestellte Projekt ist ein erfolgreiches Zusam-
menwirken von deutschem Know-how und lokaler Erfahrung.
Experten vor Ort und hier in Deutschland bestitigen die tat-
sichliche Notwendigkeit, sowie die groflen Chancen dieses
Projekts.

2. Projekt Spinocine

Zusammen mit einem der fiihrenden Wirbelsiulenspezialisten Euro-
pas wurde das Projekt Spinocine initiiert. Hierbei verstehen wir unter
Export von Dienstleistungen die Bereitstellung von deutschem me-
dizinischem Know-how auf auslindischen Mirkten. Im konkreten
Fall werden auslidndische Patienten in Deutschland behandelt. Dabei
) ist es auch von grundlegender Bedeutung die lokalen, US-amerikani- )
schen Beteiligten mit an Bord zu holen.

Spinocine bietet fiir amerikanische Patienten bestimmte Wirbel-
sdulenoperationen in Deutschland an, die im Vergleich zu den USA
um tiiber 50 Prozent preiswerter sind, bei gleichzeitig deutlich hohe-
rer Behandlungsqualitit. Dabei werden die Patienten von Anfang bis
Ende betreut und begleitet. Dies konnte erst funktionieren, nachdem
eine amerikanische Servicegesellschaft (mit amerikanischen Part-
nern) in das System integriert wurde und so die Patientenbetreuung
auch vor Ort gewihrleistet werden konnte.

Fazit und Zukunftsausblick

Export von Dienstleistungen im Gesundheitswesen ist moglich, je-
doch kann und wird dies nur erfolgreich umsetzbar sein, wenn eine
perfekte Synergie zwischen lokaler Kultur und den zu exportierenden
(deutschen) Dienstleistungen geschaffen wird. Dazu muss zumindest
in dieser Branche immer mit lokalen Partnern kooperiert werden.
Aktuell entsteht eine internationale Kooperation von Anbietern
von Gesundheitsleistungen. Ziel ist es, verschiedenste Behandlungen
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in verschiedensten Landern und Regionen verfiigbar zu machen. So
gibt es auf vielen Mirkten Spezialisten fir bestimmte Behandlungen,
jedoch kénnen sie diese aus eigener Kraft nur lokal anbieten.

Jeder weif3, woher die Traditionelle Chinesische Medizin (TCM)
stammt. Aber wo kann man sich am besten behandeln lassen? Wer
weif$ schon, dass einige der besten plastischen Chirurgen in Brasi-
lien ansissig sind? Oder, dass die kiinstliche Bandscheibe (artificial
disk) in der Charité in Berlin entwickelt wurde? Die Zukunft wird die
Mirkte verbinden.

Tobias Stock
Geschiiftsfiihrer
one|stop. healthcare consult., Diisseldorf @

Nach dem Studium der Betriebswirtschaftlehre und anschlieSender
freier Tatigkeit fir verschiedene Beratungsunternehmen im In- und
Ausland wird Herr Stock 2000 in den Vorstand der Efino Commu-
nications AG in Konigstein berufen. Als Verantwortlicher fiir den
Organisationsaufbau wechselt er 2001 in die Geschiftsfiihrung der
einhundertprozentigen Tochtergesellschaft Symbasis GmbH. Dort
ist er als geschiftsfithrender Projektleiter direkt fiir die Konzeption
und Umsetzung von Beratungsprojekten verantwortlich. Nach dem
Wechsel zur Schweizer Alerion Gruppe Mitte 2003 als Managing
Director der Alerion Health Care GmbH, Essen, ist Tobias Stock
verantwortlich fir den Aufbau der deutschen Aktivititen im Gesund-
heitsmarkt. Nach der Leitung verschiedener Veridnderungsprojekte
in deutschen Kliniken griindet Herr Stock Mitte 2004 die one|stop.
healthcare consult. in Diisseldorf. Der Titigkeitsschwerpunkt der
one|stop. ist die Reorganisation von Strukturen in der Krankenhaus-
verwaltung im In- und Ausland.
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4.4 Transport- und Logistikdienstleistungen

4.4.1 Spedition und Logistik starten durch
Andrea Marongiu

Die Logistikbranche machte in den letzten Jahren so viele positive
Schlagzeilen wie kaum eine andere Branche. Mal wird sie als ,,Schritt-
macher®, mal als ,,Know-how-Fiithrer und — aktuell wohl von grof3-
ter Bedeutung — als ,, Arbeitsplatzmotor® gefeiert. Deutschlandweit
sind 2,7 Millionen Menschen in dieser Branche beschiftigt. Gemessen
am Bruttoinlandsprodukt avancierten Spediteure und Logistiker auf
Platz drei im deutschen Branchenranking nach der Automobilwirt-
schaft und der Gesundheitswirtschaft. Das Logistikmarktvolumen
betrdgt 170 Milliarden Euro und bringt Deutschland damit auf die
) europiische Spitzenposition weit vor Grof3britannien mit 108 und )
Frankreich mit 106 Milliarden Euro.

Vorbeisind die Zeiten, in welchen die Bedeutung der Logistikbran-
che verkannt wurde. Raus aus dem Schattendasein und der Schmud-
delecke, in die sie von Politik und Offentlichkeit gedringt wurde.
Inzwischen ziehen alle an einem Strang, um den Logistikstandort
Deutschland weltweit zu vermarkten. In Baden-Wiirttemberg wurde
das Referat Mobilitdt und Giiterverkehr im Wirtschaftsministerium
eingerichtet. Ein weiteres Zeichen dafiir, dass auch die Landespolitik
den Stellenwert der Logistikbranche erkannt hat. Denn inzwischen ist
Kklar, dass sie fiir Handel und Industrie die Basis ihrer Wertschopfung
ist. Der Trend zur Auslagerung von Bereichen, die Handel und In-
dustrie nicht zu ihren Kernkompetenzen zihlen, hilt weiter an.

Eine weitere Verstirkung der internationalen und intersektoralen
Arbeitsteilung geht damit einher, womit auch die letzten Anhinger
der Vorstellung einer Entkopplung von Transportaufkommen und
wirtschaftlichem Wachstum eines Besseren belehrt werden. Beson-
ders deutlich wird dies an der Entwicklung der Transportintensitit
des Bruttoinlandsprodukts. Die Transportintensitit in Deutschland
betrug im Jahr 1998 345 Tonnenkilometer je 1.000 Euro BIP und
wird nach der jiingst im Auftrag des Bundesverkehrsministeriums
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vorgelegten Mittelfristprognose bis zum Jahr 2007 auf 427 Tonnen-
kilometer je 1.000 Euro BIP steigen. Diese bundesweite Entwicklung
vollzieht sich zugleich in Baden-Wiirttemberg.

Giiterverkehrsleistung in Baden-Wiirttemberg

Betrachtet man die Giiterverkehrsleistung in Baden-Wiirttemberg,
so nahm diese jahrlich um rund sechs Prozent zu. Zwischen 1995
und 2004 ermittelte das Statistische Landesamt einen Zuwachs um
28 Prozent (Abbildung 1). Allein im Lkw-Bereich wurde in dieser
Zeitspanne ein Zuwachs von 40 Prozent beobachtet. Damit liegt der
Anteil des Stralengiiterverkehrs heute bei rund 77 Prozent. Die FEi-
senbahn folgt mit 13 Prozent auf Platz zwei und die Binnenschiftfahrt
mit acht Prozent auf Platz drei. Alle drei Verkehrstrager stellen sich
im Hinblick auf die zu transportierenden Mengen auf weitere Steige-
rungsraten ein. Erste Engpisse bei den Transportkapazititen sind ein
Vorbote dieser Entwicklung. Baden-Wiirttembergs Speditions-, Lo-
) gistik- und Transportbetriebe sind hier jedoch gut geriistet. Erfreu- )
lich, dass dieser Trend auch die Eisenbahn und die Binnenschifffahrt
erfasst hat, die beide mit steigenden Mengen rechnen diirfen.

Abbildung 1: Giiterverkehrsleistung in Baden-Wiirttemberg
1995, 2000 und 2004 nach Verkehrstrigern (in Millionen Tonnenkilometer)
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Quelle: Statistisches Landesamt Baden-Wiirttemberg
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Nicht zuletzt Entwicklungen im kombinierten Verkehr Schiene/Stra-
Be (Ulm, Kornwestheim) tragen dazu bei, die Wettbewerbsfihigkeit
der Schiene zu erhohen. Das im Koalitionspapier der Landesregierung
verankerte Vorhaben zum Ausbau der Schleusenkapazititen entlang
des Neckars, das auch den grofieren Rheinschiffen die Fahrt ermog-
licht, wird fiir einen Leistungsschub in der Binnenschifffahrt sorgen.

Verkehrsinfrastruktur

Eine der grofiten Herausforderungen in Baden-Wiirttemberg bleibt
damit nach wie vor die optimale Nutzung der Verkehrsinfrastruk-
tur. Trotz aller technischen Maoglichkeiten — Stichwort Telematik
— wird das Land nicht umhin kommen, die Verkehrsinfrastruktur
auszubauen und sie den gegenwirtigen Anforderungen anzupassen.
Andernfalls riskieren wir einen hausgemachten Engpass, der einer
prosperierenden Branche im wahrsten Sinne den Weg verbaut.
Baden-Wiirttemberg hat mit seiner geografischen Lage auf der
) noch relativ neuen Europakarte standortpolitisch betrachtet eine )
hervorragende Ausgangsbasis, um sowohl die Metropolregionen im
Westen und Stiden als auch die neuen Wirtschaftszentren im Osten
Europas zu erreichen. Standort gepaart mit baden-wiirttembergi-
schem Logistik-Know-how ergeben ein Produkt, das sich zum Ex-
portschlager entwickeln ldsst. Dass dies nicht lediglich Werbespriiche
sind, haben jiingst einige mittelstandische Speditionsbetriebe aus
dem Land bewiesen, die sich auf den Weg zur gréfiten Logistikmesse
im asiatischen Raum nach Shanghai gemacht haben. Dort haben sie
potenziellen chinesischen Partnern erklirt, wie deren Produkte von
Baden-Wiirttemberg aus in Europa verteilt werden konnen.

Fachpersonal und Betdtigungsfelder

Neben einer entsprechenden Infrastruktur benotigt die Logistikbran-
che fiir die Fortfithrung dieser Erfolgsgeschichte auch das entspre-
chende Fachpersonal. Dieses wird — wenn moglich — aus den eigenen
Reihen rekrutiert, was sich anhand der steigenden Ausbildungs-
verhiltnisse ablesen ldsst. So konnten Speditions-, Logistik- und
Transportbetriebe in Baden-Wiirttemberg 2005 die Anzahl der Aus-
bildungsverhiltnisse im reformierten Berufsbild ,, Kaufmann/Kauf-
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frau fiir Speditions- und Logistikdienstleistungen“ erneut um rund
sieben Prozent gegentiber dem Vorjahr steigern.

Kaum eine andere Branche bietet ein so vielfiltiges Betitigungs-
spektrum kombiniert mit einer hochgradigen Internationalisierung.
Hier entstehen Jobs, die in anderen Bereichen verloren gehen. Das
Betitigungsfeld der Betriebe unterliegt dabei einem stetigen Wandel.
Die Bereiche, in welchen Speditions-, Logistik- und Transportbetriebe
heute ihren Leistungsschwerpunkt sehen, hat der Deutsche Spediti-
ons- und Logistikverband (DSLV) wie folgt ermittelt (Abbildung 2).

Abbildung 2: Betitigungsfelder der Betriebe

Leistungsschwerpunkte im Bereich Spedition/Logistik/Transport
Befrachtung fremder Lkw (national und international) 40 %
Internationale Spedition 34 %
Absatzlogistik 31 %
Stiickgutverkehr 26 %
@ Beschaffungslogistik 25 % @
Zollabfertigung 19 %

Quelle: DSLV; ZDF 2005 (Top 6 von 30 Leistungsschwerpunkten,
Mehrfachnennungen maglich)

Andrea Marongiu
Stellvertretender Geschiiftsfiihrer
des Verbandes Spedition und Logistik

Baden-Wiirttemberg, Stuttgart

Andrea Marongiu ist stellvertretender Geschiftsfithrer des Verban-
des Spedition und Logistik Baden-Wiirttemberg, in dem rund 550
Speditions- und Logistikbetriebe organisiert sind. Er studierte an der
Fachhochschule Heilbronn und ist heute Vorsitzender des dortigen
Fachbeirates Giiterverkehr. Er ist Mitglied des Landesfachausschus-
ses Verkehr der baden-wiirttembergischen FDP und als Dozent an
der Hochschule Niirtingen titig.
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4.4.2 ERA - Internationale Spedition
Timo Conrad

Die ERA - Internationale Spedition GmbH ist ein mittelstindi-
sches familiengefiihrtes Speditions- und Logistikunternehmen mit
Hauptsitz in Kornwestheim (Stuttgart). Am Standort Kornwestheim
beschiftigt ERA derzeit 100 Mitarbeiter und setzt jahrlich rund 15
Millionen Euro in allen Geschiftsbereichen um.

ERA - International ist in den Bereichen Landverkehre national
und international (mit eigenem Fuhrpark), Luftfracht (IATA Agent),
Seefracht, Classic Car Transporte sowie Lager und Logistik titig. Mit
einer Logistikflache von tiber 30.000 m? verfiigt ERA tiber den not-
wendigen Platz fir die Abwicklung von Logistikprojekten und den
Umschlag der Sammel- und Stiickgiiter. Gegriindet wurde das Un-
ternehmen ERA im Jahre 1945 von Emil Kuchenbeiser. Heute wird
es in der dritten Generation gefiihrt.

Wachstumsbereich Logistik

Der Geschiftsbereich Logistik ist fiir ERA ein klarer Wachstums-
bereich, in dem sich das mittelstindische Unternehmen mehr und
mehr spezialisiert und erweitert. Bisher ist ERA in folgenden Bran-
chen titig:

* Pharma

¢ Automotive

* Konsumgiiter

* Nahrungsmittel

*  Produktindustrie und
* Handel

Seit iiber zehn Jahren ist ERA fiir einen namhaften Automobilzu-
lieferer tdtig. Der Prozess umfasst die internationale Beschaffung,
Lagerhaltung, Kommissionierung mit Produktionsversorgung der
einzelnen Standorte des Kunden bis hin zur Just-in-time-Lieferung
an den Endkunden sowie flexible Projektlosungen.
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Zusatzdienstleistungen wie beispielsweise eine Motorenlogistik eines
Automobilherstellers mit zugehoriger Ent6lung sowie Sduberung,
sind Dienstleistungen, die nach Kundenwunsch geplant und reali-
siert werden. Kurze Wege in der Entscheidungsfindung und hochste
Flexibilitdt sind fur ERA als mittelstindisches Unternehmen nicht
nur schone Worte, sondern werden auch Tag fiir Tag gelebt und um-
gesetzt.

Weltweiter Service durch ein internationales Netzwerk

Die Grundphilosophie des Hauses ERA bietet den Kunden den Vor-
teil, alles aus einer Hand zu bekommen. Mitgliedschaften in ver-
schiedenen Kooperationsnetzwerken stellen sicher, dass die Waren
international und national, termingerecht an jeden Ort dieser Welt
gelangen oder auch umgekehrt. Abbildung 1 zeigt das internationale
Netzwerk von ERA.

Abbildung 1: Internationales Netzwerk von ERA

Quelle: ERA — Internationale Spedition
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Durch diese Kooperationen (CTL — Cargo Trans Logistik im nationa-
len Bereich und FANA — Forwarding Agencies Network Association
sowie WCA — World Cargo Alliance im internationalen Bereich), ist
es fir ein mittelstindischen Speditions- und Logistikunternehmen
moglich, einen umfassenden weltweiten Service zu bieten.

Neue Mirkte wie zum Beispiel Indien oder China ermoglichen
vollig neue Expansionsmoglichkeiten. Hierzu ist jedoch das Risiko
genau abzuwigen. ERA ist im indischen Logistikmarkt seit drei Jah-
ren titig und musste erst lernen, wie Geschifte in einer solchen Kul-
tur gemacht werden.

Es kostet relativ lange Zeit bis gut funktionierende Strukturen und
Netzwerke geschaffen werden, um einen solchen Markt fiir europi-
ische Kunden zufriedenstellend bedienen zu kénnen. Hier gilt es die
anfangs bestehenden kulturellen Barrieren zu durchbrechen und eine
fiir alle Beteiligten angemessene Kommunikationsebene zu finden.
Wenn jedoch das Vertrauen zueinander da ist und die Umgangsmo-
dalitdten geklart sind, lassen sich Geschifte um ein Vielfaches einfa-

@ cher abwickeln. @

Personliche Erfahrungen und Empfehlungen fiir Logistiker

Eine der kritischsten Punkte im Umgang mit Geschiftspartnern im
Ausland sind die Zahlungsmodalititen. Dies gilt insbesondere fiir
Importgeschifte. Hier werden fir die Waren (beim Import nach
Deutschland) Zoll/EUST. fillig. Diese hat der Importeur, das heif3t
der Einfiihrer (der Spediteur) zunidchst zu tragen. Ublicherweise
wird jedoch auf Rechnungsbasis mit Kunden beziehungsweise Part-
nern gearbeitet. Die Zahlungsmodalitit der Vorkasse kann nicht
immer vereinbart werden. In einem konkreten Fall wiirde das bedeu-
ten, dass fiir einen Containerimport je nach Warenwert 50.000 bis
100.000 Euro Zoll/EUST. anfallen. Der eigentliche Transportpreis
betrigt jedoch nur 2.500 Euro. Hier ist das Risiko dem Kosten/Nut-
zen gegentiber zu stellen.

ERA hat hier schon leidige Erfahrungen gemacht. Das heif3t, dass
Forderungsaustfille eingetreten sind. Problematisch ist dies besonders
mit Partner oder Kunden im Ausland, da die rechtliche Komponente
anders zu bewerten ist als national. Da man sich auch auflerhalb der
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europdischen Gemeinschaft befindet, ist es sehr schwer hier rechtli-
che Schritte erfolgreich durchzusetzen. Deshalb empfiehlt ERA, ge-
nau die Zahlungsmodalititen zu tiberpriifen und wenn maéglich nur
gegen Vorkasse mit Partnern im Ausland zu arbeiten, wenn es um
hohe Betrige geht.

Ein Blick in die Zukunft

Zukiinftig sieht sich ERA im Bereich der Lagerlogistik positioniert.
Der Bedarf an hochwertigen Logistikflichen in dementsprechender
Groflenordnung, Ausstattung und Lage, gewinnen von Jahr zu Jahr
an Bedeutung. Deutschland ist aufgrund der geographischen Lage
in Europa pridestiniert fiir einen Logistikstandort mit europaweiter
Distribution. Dies zeigt die momentane Nachfrage aus dem Ausland,
insbesondere aus China und Indien. Hier werden zuverldssige Logis-
tikdienstleister fiir die Lagerung und Distribution der Produktpalette
) dieser auslandischen Firmen gesucht. Demzufolge ist auch in Zukunft )
mit einer steigenden Nachfrage nach derartigen Dienstleistungen zu
rechnen, weshalb sich ERA fiir eine Erweiterung in diesem Geschifts-
bereich entschlossen hat.

Der Neubau eines Logistikhochregallagers mit 14.500 Paletten-
stellpldtzen, einer Hohe von 20 Metern und einer Gesamtfliche von
3.200 m?, wird den Logistiksektor von ERA weiter vergroflern. Erstellt
wird dieses Hochregallager am Standort Kornwestheim (Stuttgart),
welcher sich als tiberaus geeignet erweist. Mit der Verkehrsanbin-
dung an Autobahn, Flughafen und Kombiterminal sind kurze We-
ge und somit Kosteneinsparungen in der operativen Abwicklung
moglich. Der Neubau wird nach modernsten Standards gebaut, so
dass eine multifunktionale Nutzung moglich ist. Das heif3t, Kithlung,
Heizung, Besprenklerung sowie alarmgeschiitzte Systeme ermog-
lichen eine Nutzung fiir nahezu alle Anforderungen zum heutigen
Zeitpunkt und fir die Zukunft.

ERA sieht sich deshalb als Logistikdienstleister, auch in einem
zunehmend hirter werdenden weltweiten Wettbewerb, gut positio-
niert fur zukinftige Anforderungen. Hierbei steht nach wie vor das
Hauptaugenmerk auf Service, Qualitit und Flexibilitit. Die wichtigs-
ten Attribute eines mittelstindischen Unternehmens.
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Timo Conrad
Geschiiftsfiihrender Gesellschafter

‘ I' _- ERA — Internationale Spedition GmbH
Kornwestheim

Timo Conrad studierte Verkehrsbetriebswirtschaft und Logistik an
der Fachhochschule Heilbronn. Direkt nach seinem Diplom stieg er
2002 in das elterliche Unternehmen ein. Seit 2006 ist er Geschifts-
fithrender Gesellschafter der ERA — Internationale Spedition GmbH.
Zudem ist er Vorstandsvorsitzender der Wirtschaftjunioren in Lud-
wigsburg und ist als Mitglied im Verkehrsausschuss der IHK Stutt-
gart aktiv.
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5.1 Forderprogramme des Landes
Baden-Wiirttemberg

Wolfgang Miiller-Koelbl

Das Land Baden-Wiirttemberg unterstiitzt die Aktivitaten der Ex-
portwirtschaft mit einem umfangreichen Forderinstrumentarium,
das grundsitzlich auch den Dienstleistungsunternehmen zur Verfii-
gung steht. Es umfasst unter anderem folgende Mafinahmen:

AuBenwirtschaftsinformationen

Durch zahlreiche Veranstaltungen der Wirtschaftsorganisationen
und der Banken (z.B. Baden-Wiirttemberg International —bw-i—und
LBBW) wird das Know-how vermittelt, das insbesondere fiir mittel-
stindische Unternehmen oft Voraussetzung fiir ein Engagement auf
® fremden Mirkten ist. Weiterhin wird den baden-wiirttembergischen )
Firmen ein umfassendes Exportberatungsprogramm hinsichtlich der
Markterschlieffung angeboten, das im Auftrag des Wirtschaftsminis-
teriums vom RKW durchgefiithrt wird.

Forderung der Beteiligung an Auslandsmessen

Im Rahmen offizieller Landesbeteiligungen wird die Teilnahme von
KMU an Auslandsmessen gefordert, sei es in der Form einer Gemein-
schaftsbeteiligung oder in der Form einer Katalogausstellung. Dane-
ben wird die Messeteilnahme mittelstindischer Unternehmen durch
ein Gruppenbeteiligungsforderprogramm finanziell unterstiitzt. Das
Programm setzt die Teilnahme von mindestens drei KMU mit eige-
nem Stand an einer beliebigen Auslandsmesse voraus.

Kooperationsborsen und Technische Symposien

Kontakt- und Kooperationsborsen bieten den teilnehmenden Un-
ternehmen die Gelegenheit, vor Ort neue Geschiftskontakte bis
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hin zur Gewinnung von Vertriebs- und Kooperationspartnern zu
kntipfen. Eine besonders effiziente Veranstaltungsform stellen die
Technischen Symposien dar, bei denen baden-wiirttembergische
Unternehmen vor einem gesondert eingeladenen Zuhorerkreis ei-
nen Fachvortrag tiber die von ihnen angewandten Technologien
und Produktionsentwicklungen halten. Diese Veranstaltungen, die
in Jahresprogrammen zusammengefasst sind, werden in auch fir
Dienstleistungsunternehmen wichtigen Auslandsmirkten durchge-
fithrt. Teilweise werden sie spezifisch auf Dienstleister (z.B. in den
Bereichen Umwelttechnik, Infrastruktur-Projektplanung und Pro-
jektmanagement) zugeschnitten.

Deutsche Industrie- und Handelszentren (DIHZ)

Eine umfassende Hilfestellung fiir den Einstieg vor Ort bieten die
vom Land mitinitiierten Deutschen Industrie- und Handelszent-
@ ren (DIHZ), in denen insbesondere mittelstindischen deutschen @
Unternehmen Biirordume, Ausstellungsflichen, Konferenz- und
Schulungsriume sowie Lagerflichen zur Verfiigung gestellt werden.
Auflerdem finden die Unternehmer hier ein umfangreiches Angebot
an Beratungs- und Service-Dienstleistungen vor. DIHZ bestehen zur
Zeit in Yokohama und Shanghai sowie mit Unterstiitzung des Lan-
des Baden-Wiirttemberg in Singapur, Peking, Jakarta und in Mexico
City. Ergdnzt wird dieses Angebot durch die von bw-i betreuten Ver-
bindungs- und Kontaktbiiros in China, Russland und dem Iran sowie

Fachinformationszentren in Brasilien und Chile.

Auslandsfinanzierungen der L-Bank

Im Exportforderprogramm tibernimmt die L-Bank Biirgschaften fiir
Exportgarantien der Hausbank und/oder Kredite der Hausbank zur
Vorfinanzierung von Exportgeschiften. Bei den Sonderfinanzierun-
gen Ausland geht die L-Bank Beteiligungen an Kreditgeschiften der
Hausbank mit ausldndischen Banken und Kunden ein.
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Fordermittel des Landes fiir Wachstumsbranchen

Die Fordermafinahmen werden schwerpunktmifiig von der vom
Land getragenen bw-i durchgefiihrt, die den Unternehmen ein um-
fangreiches Angebot fiir die Auslandsmarkterschliefung bietet. Mit
der Griindung dieser neuen Gesellschaft im Sommer 2004 ist ein
weiterer Teil der Neuordnung der Wirtschaftsforderung abgeschlos-
sen. Ziel war es, in den Bereichen Auslandsmarkterschliefung und
Standortmarketing die Angebote fiir Unternehmen transparenter zu
machen, die Krifte zu biindeln und die Koordination auszubauen.

Das in Baden-Wiirttemberg bestehende Forderinstrumentarium
wird stidndig entsprechend den Bediirfnissen der Praxis angepasst.
Besondere Aufmerksamkeit genief3t hierbei die Markterschlieffung
in zukunftsorientierten Wachstumsbranchen wie etwa den moder-
nen Informations- und Produktionstechnologien, den Bereichen
Umwelt, Gesundheitswirtschaft und Biotechnologie. Beispielsweise
) wurde mit Fordermitteln des Landes bei dem Landesverband der )
Baden-Wiirttembergischen Industrie (LVI) die Plattform Umwelt-
technik geschaffen. Thre Hauptaufgabe besteht in der firmentibergrei-
fenden Vermarktung des groflen Potenzials an Umwelttechnologien
und -dienstleistungen im Ausland sowie der Beschaffung von Projek-
tinformationen.

Bereits heute steht fest, dass im internationalen Dienstleistungshan-
del tberproportionale Wachstumsraten zu erwarten sind, wobei
Baden-Wiirttemberg vor allem bei den zukunftstrachtigen Dienst-
leistungen ein besonderes Wachstumspotenzial aufzuweisen hat. Die
Landesregierung verstirkt daher die Forderung der Informationsge-
winnung und der Beratung fiir Ingenieur- und Planungsdienstleis-
tungsunternehmen in Baden-Wiirttemberg. So wird bei der IHK
Region Stuttgart die Koordinierungsstelle ProServ International zur
Heranfiithrung zustindiger Unternehmen an Projekte internationaler
Organisationen wie EU und Weltbank gefordert.
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Wolfgang Miiller-Koelbl

Leiter des Referats Auflenwirtschaft
Wirtschaftsministerium Baden-Wiirttemberg
Stuttgart

Wolfgang Miiller-Koelbl (1944) studierte Rechts- und Sozialwis-
senschaften an der Universitit Tiibingen und Berlin. Nach seinem
2. Juristischen Staatsexamen war als Leiter verschiedener Amter und
zeitweise als Stellvertreter des Landrats beim Landratsamt Rottweil
und Biberach titig. 1975 wurde er dann an das Wirtschaftsministe-
rium Baden-Wiirttemberg berufen und arbeitete in den Bereichen
Verkehrspolitik und Entwicklungszusammenarbeit sowie von 1987
bis 1991 als Leiter der Zentralstelle. Von 1991 bis 2001 arbeitete er als
Leiter des Referats fiir allgemeine Auflenwirtschaftsfragen, Auflen-
) wirtschaftspolitik und Zusammenarbeit mit westlichen Lindern im )
Wirtschaftsministerium. Seit 2002 ist er Leiter des Referats Auflen-
wirtschaft und Grundsatzfragen der AuSenwirtschaftsforderung, seit
dem 1. August 2006 auch der Entwicklungszusammenarbeit.
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5.2 Initiativen, Projekte und Webseiten

Baden-Wiirttembergischer IHK-Tag:
Vereinigung der zwolf baden-wiirttembergischen IHKs.
www.bw.ihk.de

BMBEF - Innovationen mit Dienstleistungen:

Programm des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung
(BMBF) zur Forderung neuer Dienstleistungen.
www.foerderinfo.bmbf.de/de/384

BMWI - Dienstleistungswirtschaft:

Informationen des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Arbeit zur
Dienstleistungswirtschaft in Deutschland.
www.bmwi.de/Navigation/Wirtschaft/dienstleistungswirtschaft

@ bw-i: @

»Baden-Wiirttemberg International. Gesellschaft fiir internationale
wirtschaftliche und wissenschaftliche Zusammenarbeit mbH.
www.bw-i.de

Dienstleister-Informationssystem der IHKs:

Berichte aus 30 verschiedenen Dienstleistungssparten sowie Grundin-
formationen fiir KMU.

www.dienstleister-info.ihk.de

Dienstleistungsreport:
Sonderauswertung der Konjunkturumfrage bei den 81 IHKs.
www.dihk.de

Dienstleistungsoffensive Baden-Wiirttemberg:

Ein vom Wirtschaftsministerium initiiertes Projekt zur Unterstiitzung
von Dienstleistungsunternehmen in Baden-Wiirttemberg.
www.dienstleistungsoffensive.de
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DL200o0:

Community-Plattform mit Informationen zu aktuellen Ausschreibun-
gen, Praxisberichten, Forschungsprojekten und Terminen.
www.d[2000.de

Deutsches Institut fiir Wirtschaftsforschung (DIW):
Grofites Wirtschaftsforschungsinstitut in Deutschland.
www.diw.de

DEXINPRO:

Pilotlosungen fiir den Export von Dienstleistungen in Verbindung mit
der Ausfuhr von Industrieprodukten.

www.dexinpro.de

Dienstleistungsexport:
Informationen zur Internationalisierung von Handwerksbetrieben.
www.dienstleistungsexport.de

Dienstleistungsrichtlinie (DLRL):

Informationen zur Dienstleistungsrichtlinie und Berichte tiber Aktivi-
titen der Gewerkschaften in Deutschland.
www.dienstleistungsrichtlinie.dgb.de

Dienstleistungsstandards fiir globale Markte:

Normen und Standards fur die Entwicklung und das Management von
Dienstleistungen.

www.dienstleistungs-standards.de

Dienstleistungsstatistiken:

Jahrliche Strukturerhebungen im Bereich der Dienstleistungswirtschaft
in Baden-Wiirttemberg und ganz Deutschland.
www.destatis.de/themen/d/thm_geld
www.statistik.baden-wuerttemberg.de

EXPORT-IT:

Erfolgsfaktoren der Internationalisierung und die Exportfihigkeit von
IT-Dienstleistungen.

www.export-it.de

| | Export von Dienstleistungen3.indd 232 @ 10.11.2006 17:33:24 | |



S ¢ (IR T

INITIATIVEN, PROJEKTE UND WEBSEITEN 233

Fraunhofer IAO:
Informationen zum Management von Dienstleistungen.
www.dienstleistung.iao.fraunhofer.de

Fraunhofer ISI:
Studien und Auswertungen zur Dienstleistungswirtschaft.
www.isi.fraunhofer.de

Gesundheitsforum Baden-Wiirttemberg:
Forum mit den wichtigen Akteuren im Gesundheitswesen.
www.gesundheitsforum-bw.de

IDEE:

»Industrielle Dienstleistungen erfolgreich exportieren®. Projekt zur Un-
terstiitzung der Exportfihigkeit und Internationalisierung industrieller
Dienstleistungen.

http://idee.pdai.de

ifo Institut fiir Wirtschaftsforschung:
Wirtschaftsforschungsinstitut an der Universitdt Miinchen.
www.cesifo-group.de

IHK ProServ International:

Baden-wiirttembergische Initiative (Projekt- und Procurementservice
International) der IHKs.

www.stuttgart.ihk.de

Institut fiir Angewandte Wirtschaftsforschung (IAW):
Baden-wiirttembergisches Forschungsinstitut in Ttibingen.
www.iaw.edu

internationale-kooperation.de:
Plattform fiir Kooperationssuchende aus dem In- und Ausland.
www.internationale-kooperation.de

iXPOS:
Informationen zur Aulenwirtschaftsférderung in Deutschland.
www.ixpos.de
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kfW-Mittelstandsbank:
Information zu den Férdermoglichkeiten der kfW-Mittelstandsbank.
www.kfw-mittelstandsbank.de

KOOPERATIONSWISSEN.DE:
Projekt zur Forderung der Zusammenarbeit von KMU.
www.kooperationswissen.de

L-Bank:
Exportforderprogramm und Sonderfinanzierungen fiirs Auslandsgeschiift.
www.l-bank.de

LBBW:
Informations- und Beratungsangebote fiir exportierende Unternehmen.
www.lbbw.de

MARIS:
@ »Modulare Architekturen und Assessments fiir die systematische Inter- @
nationalisierung von Serviceangeboten®. Projekt zur Internationalisie-
rung von technischen Dienstleistungen.
www.service-engineering.info/maris

Netzwerk-Kompetenz.de:
Informationsportal fur die erfolgreiche Arbeit in Netzwerken.
www.netzwerk-kompetenz.de

Prognos:

Marktforschungsunternehmen, das sich mit markt- und gesellschafts-
bestimmenden Themen der Zukunft beschiftigt.

WWW.prognos.corm

RKW:
Rationalisierungs- und Innovationszentrum der Deutschen Wirtschaft.
www.rkw.de

SIMAP:
Informationen zum 6ffentlichen Auftragswesen in Europa.
http://simap.europa.eu
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Europdische Initiativen und Netzwerke zur KMU-Férderung

Generaldirektion Binnenmarkt und Dienstleistungen:
Webseite der Generaldirektion Binnenmarkt und Dienstleistungen.
http://ec.europa.eu/dgs/internal_market

AL-INVEST:
Forderung der Zusammenarbeit zwischen Europa und Lateinamerika.
http://ec.europa.eu/comm/europeaid/projects/al-invest

ASIA-INVEST:
Forderung der Zusammenarbeit zwischen Europa und Asien.
http://ec.europa.eu/comm/europeaid/projects/asia-invest

Pan-European Business Co-operation Schemes:
Forderung der Zusammenarbeit von Unternehmen in Europa.
http://eic.cec.eu.int/PES

Euro Info Centres:

Netzwerk der deutschen EU-Verbindungsbiiros fiir die Férderung von
mittelstindischen Unternehmen.

www.eic.de

Innovation Relay Centres:
Deutsche EU-Verbindungsbiiros fiir Forschung und Technologie.
www.irc-deutschland.de

Internationale Programme und Entwicklungsorganisationen

African Development Bank (AfDB):
Afrikanische Entwicklungsbank.
www.afdb.org

Asian Development Bank (ADB):
Asiatische Entwicklungsbank.
www.adb.org
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EuropeAid:

Amt fir Entwicklungszusammenarbeit in der Européischen Union.
(AKP-EU-WASSERFAZILITAT/AKP-EU-ENERGIEFAZILITAT)
http://ec.europa.eu/comm/europeaid

European Bank for Reconstruction and Development (EBRD):
Die europiische Bank fir Wiederaufbau und Entwicklung.
www.ebrd.com

European Investment Bank (EIB):
Europiische Investitionsbank.
www.eib.org

GTZ:
Deutsche Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit.
www.gtz.de

@ Inter-American Developmentbank (IDB): @
Interamerikanische Entwicklungsbank.
www.iadb.org

International Bank for Reconstruction and Development (IBRD):

Die Weltbank Gruppe.

www.worldbank.org

« IAP: Infrastructure Action Plan: www.worldbank.org/infrastructure

* ESMAP: Energy Sector Management Assistance Program: www.esmap.org
+ PPIAF: Public-Private Infrastructure Advisory Facility: www.ppiaf.org

JASPERS:

»Joint Assistance to Support Projects in the European Regions®.
EU-Initiative zur Unterstiitzung von Regionen in der EU.
http://jaspers.europa.eu

United Nations (UN):
Vereinten Nationen.
WWW.UN.org
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