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EinfUhrung der Praxispartner

Sehr geehrte Leserinnen und Leser

Sie halten die dritte Studie der Hochschule fur Wirtschaft Freiburg zum Internationalisierungsver-
halten von Schweizer Unternehmen in den Handen. Nach den ersten beiden Studien in den Jahren
2007 und 2010 kénnen nun zum ersten Mal Aussagen zum Internationalisierungsverhalten tber
einen langeren Zeitraum gemacht und verglichen werden. Wir hoffen, dass diese Studie weitere
Forschungen und Projekte zur Unterstitzung der Schweizer Exportwirtschaft auslost. Warum?

Einerseits ist der Aussenhandel fir die Schweiz existenziell wichtig. Die Absatzchancen wie auch
die Ressourcen unseres Binnenlands sind limitiert. Andererseits werden Know-how und Qualitat
von Schweizer Unternehmen weltweit sehr geschatzt. «Swissness» ist international gefragt und die
Schweiz im Ausland eine bekannte und gefragte Marke. Dies ist den Schweizer Unternehmen

und ihren Exponenten zu verdanken, die mit qualitatsbewussten Exportleistungen die Grundwerte
der Schweiz leben und verk&rpern.

Die vorliegende Studie zeigt, wie und wo Schweizer Unternehmen erfolgreich sind. Sie beleuchtet
zudem die unterschiedlichen Herausforderungen von KMU im Vergleich zu grésseren Unternehmen
und Born Globals, die bereits bei der Griindung international tatig sind. Insbesondere kleinere
Unternehmen haben teilweise grosseres Potenzial im internationalen Markt als im Heimmarkt. Um
dieses Potenzial besser nutzen zu kénnen und die Unternehmen bei ihren Uberlegungen zur
Internationalisierung zu unterstltzen, haben wir auf der Plattform aussenhandel.postfinance.ch
hilfreiches und spannendes Expertenwissen zusammengetragen. Dieses ist frei zuganglich und

wird laufend erganzt.

Die Praxispartner der Studie, der Wirtschaftsinformationsdienst Bisnode D&B Schweiz sowie
PostFinance, sind stolz, die Hochschule Freiburg unterstiitzt zu haben. Die vorliegende Studie liefert
wichtige Informationen und erhéht die Transparenz des Internationalisierungsverhaltens von

Schweizer Unternehmen.

Den Leserinnen und Lesern wiinschen wir aufschlussreiche Erkenntnisse und viel Erfolg bei ihren

Aktivitdten im Aussenhandel.

Nicole Walker Charly Suter

Leiterin Marketing Geschaftskunden Marketing Geschaftskunden
PostFinance AG PostFinance AG

Macario Juan Andreas Hungerbiihler

Managing Director
Bisnode D&B Schweiz AG

Director Marketing
Bisnode D&B Schweiz AG

Bern/ZUrich, August 2013



Swiss International Entrepreneurship Survey 2013 Studienergebnisse zum Internationalisierungsverhalten von Schweizer KMU Swiss International Entrepreneurship Survey 2013 Studienergebnisse zum Internationalisierungsverhalten von Schweizer KMU

Inhaltsverzeichnis

Vorwort 6
Executive Summary 7
1. Hintergrund, Ziele und Umfang der Studie 8
1.1 Konjunkturumfeld 8
1.2 Internationalisierungstrends 8
1.3 Ziele 9
1.4 Studienumfang und Beschreibung der Studienteilnehmer 9
2. Internationalisierungsverhalten der Schweizer KMU im globalen Kontext 12
2.1 Strategien von KMU fir den Eintritt in fremde Lander 12
3. Unternehmerische Sicht der Internationalisierung 17
4. Griinde und Voraussetzungen fiir eine Internationalisierung 22
5. Umsetzung der Internationalisierung — Hindernisse und Support 26
6. Erfolgsfaktoren der Internationalisierung 33
7. Performance der Internationalisierung 39
8. Fazit 41
Abbildungsverzeichnis 43
Tabellenverzeichnis 44
Literatur 45

Die Expansion ins Ausland ist komplex und muss gut geplant werden.
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Vorwort

Die Internationalisierung von KMU hat in den letzten Jahren — vor allem in Landern mit kleinem
Binnenmarkt — eine gesteigerte wirtschaftspolitische Dimension erhalten und Einzug in die mediale
Berichterstattung genommen. Die Expansion ins Ausland wird immer mehr auch fur KMU als
grundlegende strategische Option betrachtet, um Wettbewerbsvorteile zu erlangen. Aufgrund der
Heterogenitat der KMU und ihres Internationalisierungsverhaltens ist es jedoch schwierig, den
Erfolg zu messen bzw. die Erfolgsfaktoren zu identifizieren. Damit die Entscheidungstrager von KMU
gezielteren Einfluss auf ihr Internationalisierungsverhalten nehmen und dabei effizientere und
effektivere Unterstltzung von Beauftragten offentlicher und privater Internationalisierungshelfer
erhalten kénnen, bedarf es zunachst einer differenzierten Betrachtung der aktuellen Gegeben-
heiten.

Zum einen missen wir wissen, welche verschiedenen Typen internationaler KMU es gibt. Junge,
global tatige Schweizer Unternehmen zum Beispiel, die als wichtige Innovationstrager und -ent-
wickler hochqualifizierten Arbeitskraften eine interessante Tatigkeit bieten. Oder mittelstandische
Unternehmen, die in internationalen Markten prasent sind und in eher traditionellen Branchen
erfolgreich als etablierte Zulieferer fungieren. Oder KMU, die erfolgreich ihre internationale Aus-
richtung ausbauen und durch fortlaufende Innovationen neue Mérkte erschliessen. All diese
Mittelbetriebe gehdren wie auch die globalen Grossunternehmen zum Spektrum der international
tatigen Unternehmen.

Zum anderen sind die Haltung und die Ansichten der Unternehmer bezlglich der Internationalisie-
rung ein interessantes Thema, das aufschlussreiche Hinweise dafir geben kénnte, welche Rahmen-
bedingungen kinftig geschaffen werden mussten, um den Erfolg an auslédndischen Markten zu
steigern.

Der vorliegende Bericht basiert auf einer umfassenden Umfrage zum Thema Internationalisierung
von Schweizer KMU. Nach ersten Studien in den Jahren 2007 und 2010 gibt diese Untersuchung
zum dritten Mal Aufschluss Uber interessante Fakten des «International Entrepreneurship» in der
Schweiz in Verbindung mit Erkenntnissen Uber die unternehmerischen Visionen in kleinen und
mittleren Unternehmen. Einerseits stimmt das unternehmerische Potenzial der Schweiz durchaus
optimistisch, andererseits belegt diese Studie eindeutig, dass Verbesserungen auf verschiedenen
Ebenen erforderlich sind, etwa um die Unternehmen bei ihren Internationalisierungsanstrengungen
besser zu unterstitzen.

Wir hoffen, dass mdéglichst viele KMU, Verantwortungstréger, Professoren und Internationali-
sierungshelfer Ideen, Impulse und Anregungen finden, um die globale Wettbewerbsfahigkeit der
Schweizer KMU auf Basis von Innovationen und Unternehmergeist zu starken.
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Executive Summary

Die vorliegende Studie untersucht den Stand des Internationalisierungsverhaltens von Schweizer
KMU und zeigt neue Trends auf. Anhand der Datenbank von Bisnode wurde an Entscheidungs-
trager von exportaktiven KMU ein mehrsprachiger Fragebogen (Deutsch, Franzésisch, Italienisch,
Englisch) gesandt. Dank dem grossen Interesse an der Thematik verzichtete eine Vielzahl der
Unternehmen auf ihre Anonymitat und bekundete grosses Interesse an den Workshops, die im
Herbst 2013 schweizweit durchgefiihrt werden.

Im Zentrum der Studie stand der Unternehmer mit seiner globalen Vision und der Erkenntnis, dass
auf jeder Stufe des Lebenszyklus eines Unternehmens jeweils andere Eigenschaften des Manage-
mentteams erforderlich sind. Deshalb ist es wichtig, friihzeitig zu erkennen, welche Fahigkeiten fur
die aktuelle Situation essenziell sind, entsprechend zu handeln und sich die fehlenden Fahigkeiten
anzueignen. Der Schlissel fur eine erfolgreiche Internationalisierung ist unbestritten der Unterneh-
mer bzw. das Managementteam. Die internationale Erfahrung des Unternehmers bzw. des Teams
ist existenziell. In der vorliegenden Studie wird der bereits bekannte Einfluss internationaler
Erfahrung nachgewiesen und empfohlen, fir den geplanten Gang Uber die Grenzen ein internatio-
nal erfahrenes Fiihrungsteam zu beschéftigen. Die Bedeutung internationaler Erfahrung ist nicht
zu unterschatzen und beeinflusst nicht nur die Internationalisierungsgeschwindigkeit, sondern auch
den Erfolg.

Die Studie verdeutlicht die Wichtigkeit einer adaquaten Vorbereitung des Internationalisierungs-
prozesses sowie einer Strategie, die auf den eigenen Kompetenzen der Unternehmen basiert.
Am Beispiel von anderen Unternehmen, die den Weg verfolgen, sich in einer innovativen Art in
der internationalen Wertekette zu positionieren, kdnnen Entscheidungstrager sehen, wie sie Wett-
bewerbsvorteile in auslandischen Markten aufrechterhalten konnen. Die Resultate legen nahe,
dass Unternehmer und KMU-Manager weniger in Sachwerte, sondern mehr in Bereiche investie-
ren, die direkt Wettbewerbsvorteile generieren. Hierzu gehéren zum Beispiel Forschung und
Entwicklung sowie die Kreativitat der Mitarbeitenden. Die Praxisbeispiele zeigen die Vielfalt der
Internationalisierungsmodi von KMU und verdeutlichen fur Manager, dass Internationalisierung
nicht notwendigerweise im Export von Marktleistungen kulminiert, sondern dass Internationa-
lisierung ebenso mit einer spezifischen Position in der internationalen Wertekette erreicht werden
kann.
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1. Hintergrund, Ziele und Umfang
der Studie

1.1 Konjunkturumfeld

Im World Competitiveness Ranking des World Economic Forum 2012 (Schwab 2012) fuhrt die
Schweiz die Liste der wettbewerbsfahigsten Lander an und verweist Singapur auf den zweiten
Rang. Ausschlaggebend fur die hervorragende Platzierung in diesem Ranking sind die guten Leis-
tungen der Schweiz in den relevanten Bereichen Effizienz, Arbeitsmarkt, Technologie, Innovation
und Geschaftskultur — trotz globaler Finanz- und Wirtschaftskrise.

Doch obwohl die Schweizer Binnenkonjunktur insgesamt in einer guten Verfassung ist, wie auch
das kraftige Wachstum des Bruttoinlandproduktes (BIP) im ersten Quartal zeigt, sind einige Bran-
chen dem konjunkturellen Wellengang im Ausland ausgesetzt und leiden heute unter der nach wie
vor prekdren Wirtschaftslage in Europa. Den jlingsten Konjunkturdaten des ersten Halbjahrs 2013
zufolge befinden sich zahlreiche Lander der EU in einer hartnackigen Rezession, und eine Erholung
ist nicht in Sicht.

Ein anderer Wermutstropfen sind die Ausristungsinvestitionen, die seit nunmehr einem Jahr rtick-
laufig sind. Vieles deutet darauf hin, dass die Unternehmen nicht bereit sind zu investieren, solange
die bestehenden Kapazitdten nicht starker ausgelastet sind und die Bestellungseingdnge keine
deutliche Belebung des Geschéftsganges signalisieren.

Am starksten unter Druck stehen exportorientierte Firmen, denen nebst der Rezession im wichtigen
europdischen Absatzmarkt auch die starke Schweizer Wahrung zu schaffen macht. Diese notiert im
Vergleich zu den dominantesten Handelswahrungen nun immerhin wieder 13% unter dem Rekord-
stand vom August 2011 (Rutti 2013).

1.2 Internationalisierungstrends

Mit Blick auf die Internationalisierung fallt auf, dass bis vor einigen Jahren hauptsachlich von global
tatigen Grossunternehmen die Rede war, wahrend mittlerweile vermehrt auch international aktive
KMU im Fokus stehen. Im heterogenen Gebilde der KMU agiert zwar immer noch eine betrachtliche
Anzahl an Unternehmen in einem lokalen, regionalen oder nationalen Absatzmarkt. Der Anteil

an dynamischen und innovativen Mikro- und Kleinunternehmen, die international aktiv sind oder
den Aufbau eines internationalen Geschafts planen, wachst allerdings zusehends.

Das Internationalisierungsverhalten von KMU wurde in den letzten Jahren in verschiedenen Lan-
dern vermehrt thematisiert, um den Internationalisierungsprozess zu beschreiben oder die Grinde
und Hindernisse der Internationalisierung zu eruieren. Vor allem in Landern mit kleinem Heim-
markt wurden zahlreiche empirische Untersuchungen angeregt, die sich mit den Initialkraften einer
schnellen Internationalisierung von Unternehmen beschéaftigen. Fur das Management von KMU,
fur Investoren, Forscher und ¢ffentliche Férderungsinstitutionen, die alle an einem besseren Verstand-
nis der Schlisselfaktoren des Internationalisierungserfolgs interessiert sind, sind weitere Einsichten
diesbeziglich von hohem Nutzen.
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1.3 Ziele

Ziel der vorliegenden Studie ist, das Internationalisierungsverhalten von bereits im Ausland aktiven
Schweizer Klein- und Mittelunternehmen ausfthrlich zu untersuchen, um Erkenntnisse Uber den
Internationalisierungsprozess sowie die Faktoren einer erfolgreichen Internationalisierung zu gewin-
nen. Die Studie ist auf die Wettbewerbsfahigkeit internationaler KMU fokussiert und orientiert

sich an folgenden Teilzielen:

— Neue Einsichten darlber zu gewinnen, welche Haltung Unternehmer gegendber der Internatio-
nalisierung einnehmen, um unter anderem internationale Geschaftsgelegenheiten zu erkennen
und ihr Unternehmen auf diese auszurichten

— Die Existenz von schnell internationalisierenden globalen Start-ups nachzuweisen

— Die Erfolgsfaktoren des Internationalisierungsverhaltens zu eruieren

— Empfehlungen fur Entscheidungstrager in KMU, Internationalisierungshelfer und Berater vor-
zubereiten und zu formulieren

1.4 Studienumfang und Beschreibung der Studienteilnehmer

Hierzu wurde zwischen Méarz und Mai 2013 eine branchentbergreifende quantitative Befragung
international tatiger Schweizer KMU durchgefuhrt. Die Befragung richtete sich an die Entschei-
dungstrager einer Firma. Die Resultate basieren dementsprechend auf Antworten von Grindern
und CEOs (49,4%), CEOs (13,5%), Nachfolgern und CEOs (19,4%), des Senior Management (7,8%)
und von weiteren Personen (9,9%), die in strategische Entscheide involviert sind. Die befragten
Personen haben die aktuelle Position im Durchschnitt seit 14 Jahren inne, wahrend Entscheidungs-
trager von Mittelunternehmen mit zwolf Jahren durchschnittlich etwas weniger lang im Amt sind.

Insgesamt wurden 876 auswertbare Fragebdgen retourniert (online oder schriftlich), wobei sich
788 Schweizer KMU aus allen Landesregionen beteiligten. Das durchschnittliche Alter der
befragten Unternehmen betragt 31 Jahre. Sie verteilen sich Uber verschiedene Gréssenklassen
(vgl. Tabelle 1): 382 von ihnen, d.h. 48,5%, zahlen zu den Kleinstunternehmen. Sie beschaf-
tigen im Durchschnitt vier Mitarbeitende. Die 294 Kleinbetriebe reprasentieren 37,3% der befrag-
ten KMU und haben durchschnittlich 21 Mitarbeitende angestellt, wahrend 112 mittlere Unter-
nehmen, d.h. 14,2%, im Mittel 107 Personen engagieren.” Rund die Halfte der befragten
Entscheidungstrager sind dabei in Familienunternehmen tatig, deren Anteil je nach Gréssenklasse
zwischen 45,7% und 52,2 % betragt.

' Die effektive Verteilung in der Schweiz umfasst gemass dem Bundesamt fur Statistik 87,37 % Kleinstunternehmen,
10,65% Kleinunternehmen und 1,99% Mittelunternehmen.
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Anzahl Anzahl Anzahl Alter Anzahl
Unternehmen | Unternehmen | Mitarbeitende | des Unter- Familien-

absolut in % im Durch- nehmens im unternehmen
(2012) schnitt Durchschnitt in %
(2012) (2012)

0-9 Mitarbeitende 382
(Kleinstunternehmen)

10-49 Mitarbeitende 294 37.3% 20,8 35,6 52,2%
(Kleinunternehmen)

50-249 Mitarbeitende 112 14,2% 1071 55 45,5%
(Mittelunte men)

Tabelle 1: Struktur des Samples nach Unternehmensgrosse

48,5% 45,7%

Die in dieser Studie vertretenen Branchen lassen sich wie folgt zusammenfassen: 1,5% entstam-
men dem ersten Sektor und umschliessen die Landwirtschaft, die Forstwirtschaft, den Fischfang,
die Jagd- und Viehbetriebe, die Nutzung von Wasserkraft und den Bergbau. 65,2% sind dem zwei-
ten Sektor zuzuordnen, der das verarbeitende Gewerbe, die Herstellung von Waren, die Energie-
und Wasserversorgung, die Abfallentsorgung und Beseitigung von Umweltverschmutzungen
umfasst. 33,3% der Studienteilnehmer sind dem dritten Sektor zuzuordnen, der ein breites Feld
von Dienstleistungen wie Handel, Verkehr und Lager, Informations- und Kommunikationstechno-
logie, das Gastgewerbe, die Beherbergung und Gastronomie, Finanz- und Versicherungsdienstleis-
tungen, das Grundstlicks- und Wohnwesen, die ¢ffentliche Verwaltung/Verteidigung, Sozial-
versicherungen, Erziehung und Unterricht, das Gesundheits- und Sozialwesen und Ahnliches
umfasst. In der Schweiz sind 3,5% der Beschaftigten im ersten Sektor, knapp 23% im zweiten
Sektor und knapp 73% im dritten Sektor aktiv.? In dieser Studie ist somit der zweite Sektor
stark, aber auch adaquat vertreten, da sich diese Studie auf KMU konzentriert und insbesondere
im dritten Sektor vermehrt gréssere Unternehmen anzutreffen sind.

Die Kategorisierung in Gréssenklassen, die Berticksichtigung von Eigentliimerstrukturen oder Sekto-
ren beschreiben die befragten Unternehmen nur zu einem Teil. Interessant ist zudem, welche
Ausrichtungen sie verfolgen und was ihnen wichtig ist. Um die in dieser Studie vertretenen KMU
noch besser zu charakterisieren, werden im Folgenden Elemente ihrer Wettbewerbsstrategie
naher beschrieben (vgl. Abbildung 1). Kundenservice (Mittelwert® 6,46) und die Produktqualitat
(MW 6,27) sind von ausserordentlicher Wichtigkeit, kombiniert mit langfristigen Uberlegungen
bezglich Profitabilitat (MW 6,17), den Anstrengungen hinsichtlich der Reputation des Unter-
nehmens (MW 6,13) sowie dem erfahrenen und geschulten Personal (MW 6,11). Sicherheitsmoti-
vierte Massnahmen wie Einkauf von Rohmaterialien (MW 4,13) und Beibehaltung eines hohen
Lagerbestandes (MW 2,9) sind fur die befragten KMU weniger essenziell, haben aber im Vergleich
zu 2010 generell an Bedeutung gewonnen. So war die Minimierung der Fremdfinanzierung 2010
eindeutig weniger wichtig (MW 3,84) als im Jahr 2012 (MW 4,66).

2 Gemass dem Schweizerischen Arbeitgeberverband.
3 Die Mittelwerte (MW) beruhen auf einer Skala von 1 bis 7.
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Abbildung 1: Wichtigkeit von Elementen der Wettbewerbsstrategie
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2. Internationalisierungsverhalten der
Schweizer KMU im globalen Kontext

Im Anschluss an die Beschreibung der Studienteilnehmer wird nun das Internationalisierungsver-
halten von Unternehmen in den Vordergrund gertickt. In jlingster Zeit sind aufgrund der Aus-
breitung internationaler Wertschopfungsketten und des Supports von Netzwerkorganisationen
immer mehr kleinere Firmen ihren Grosskunden gefolgt und haben ihren Landerraum und das
Timing verandert. Angesichts dieser Entwicklungen ist eine Bestandesaufnahme notwendig, um
das Internationalisierungsverhalten differenzierter betrachten zu kénnen. Im Vordergrund steht
dabei die Analyse, wie KMU in fremde Lander eintreten.

2.1 Strategien von KMU fiir den Eintritt in fremde Lander

Einerseits wahlen die Firmen eine sogenannte Sprinklerstrategie, die auf verschiedene Lander
und Kontinente abzielt; andererseits besteht die Option der Wasserfallstrategie, wobei die
Unternehmen sukzessive in einem Land nach dem anderen aktiv werden. Auf diesem Weg kénnen
laufend wertvolle Erfahrungen fur den jeweils ndchsten Markt gesammelt werden.

Mit 61,4% verfolgt die Mehrheit der befragten KMU — wie schon in den Studien SIES 2007 und
2010 festgestellt — eine stufenweise Internationalisierung (vgl. Abbildung 2). Dieser Inter-
nationalisierungsprozess ist dadurch gekennzeichnet, dass jede Stufe von einem bestimmten Ver-
halten des Unternehmers gepragt ist und der Ressourceneinsatz sowie die Unsicherheit mit jeder
Stufe zunehmen (Johanson/Vahine 1977). In jeder Phase werden nur begrenzte Risiken eingegan-
gen, wobei das Unternehmen etappenweise investiert und sukzessive Erfahrung gewinnt, die fur
das weitere Vorgehen nutzbar ist. Meist werden geografisch und soziokulturell nahestehende
Markte zuerst bearbeitet, und erst mit steigender Erfahrung riskieren die Unternehmen, fernere
Markte zu betreten.

Nebst den Unternehmen, die stufenweise internationalisieren, konnte in den letzten Jahren in ver-
schiedenen Landern, u.a. auch in der Schweiz, die Existenz und Einzigartigkeit des Typus Born
Global — Unternehmen, die bereits kurz nach oder sogar zu Beginn der Aufnahme der Geschafts-
tatigkeiten auf verschiedenen Auslandsmarkten tatig sind — nachgewiesen werden (Oviatt/
McDougall 1994). Die Untersuchungen bestatigen ferner das spezielle Verhalten von Born Globals
im Internationalisierungsprozess und die Notwendigkeit, ein eigenes Profil zu skizzieren. Die vor-
liegende Untersuchung belegt, dass 19,4% der befragten KMU als Born Globals bezeichnet werden
kénnen.

Von den Born Globals sind des Weiteren die Born Internationals zu unterscheiden, die sofort
internationalisieren, aber nicht auf globale Art und Weise. Dies sind junge Firmen, die auf nahe
Auslandsmarkte fokussieren und somit auf demselben Kontinent bleiben (Kuivalainen et al. 2007).
Von den untersuchten KMU weisen 10,7 % das beschriebene Verhalten auf.
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Ein vierter Typus kann als Born-Again Global bezeichnet werden (Bell et al. 2001, Baldegger/Wyss
2007). Diese Unternehmen charakterisierten sich durch eine langjahrige Fokussierung auf den
Heimmarkt, bevor sie — entgegen der klassischen Stufentheorie — pl6tzlich und rasch internationali-
sieren, ohne vorher grosses Interesse an der Internationalisierung bekundet zu haben. Kritische
Zwischenfalle («critical incidents») sind dafir verantwortlich, dass die Unternehmen plétzlich die
Strategie andern und die Internationalisierung stark vorantreiben. Als kritische Zwischenfalle kom-
men Ereignisse in Betracht, welche die Unternehmensentwicklung stark beeinflussen, z.B. Eigen-
timerwechsel, Firmenakquisitionen oder das Folgen der Kunden in internationale Markte. Der Fokus-
wechsel von einer heimmarktorientierten zu einer internationalen Firma wird meist von einem
Zufluss neuer menschlicher oder finanzieller Ressourcen, dem Zugang zu neuen Netzwerken in Aus-
landsmarkten oder von der Akquisition von neuem Produkt- und Marktwissen ausgeldst. Rund
2,4% der 788 befragten Unternehmen gehéren dem Profil der Born-Again Globals und 6,1% dem
der Born-Again Internationals an. Ein flinfter Typus ist der von Firmen, die spat internationalisie-
ren, aber dann umso aggressiver auf den nahen Auslandsmaérkten auftreten.
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Q
©
O
Born Global Born-Again Global
19,4% 2,4%
[
o
o
b
o
E Born-Again International
3 6,1%
= Born International
- 10,7% Stufenweise
z Internationalisierung
9 61,4%
<
@
z
Friih, sofort Spat

Zeitpunkt der Internationalisierung
im Lebenszyklus

Abbildung 2: Internationalisierungstypologie

Man kann zu dieser Analyse konkrete Details hinzufligen. Relevant ist hier zunachst die Export-
intensitat und ihre Entwicklung Gber die Jahre (vgl. Abbildung 3). 2012 resultieren durchschnittlich
56,2% des Umsatzes aus Exporten, wobei einerseits der Exportanteil mit der Betriebsgrésse nur
minim zunimmt, wie die Ergebnisse fur die Kleinbetriebe (56,6%) und mittelgrossen Unternehmen
(57,5%) zeigen. Selbst Mikrounternehmen weisen noch einen Exportanteil von 55,4% aus.
Andererseits ist in den letzten drei Jahren bei den befragten Unternehmen eine leichte Zunahme
der Exportintensitat zu erkennen.
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Abbildung 3: Exportintensitat der KMU: durchschnittlicher Anteil des Exports in Prozent des Nettoumsatzes

Die grundsatzliche Expansion ins Ausland lasst somit nicht lange auf sich warten. Tabelle 2 fugt
eine weitere Hintergrundinformation zum Internationalisierungsverhalten hinzu. Die kleinen und
mittleren Unternehmen bedienen nach einem Jahr 3,8 Auslandsmarkte, die sich nicht auf einen
Kontinent beschranken. Nach drei Jahren sind es bereits 6,2 und nach funf Jahren bereits 8,5 Aus-
landsmarkte, die sich nicht auf zwei Kontinente beschranken. Heute hat sich die geografische
Expansion Schweizer KMU auf 14,3 Auslandsmarkte sowie auf durchschnittlich 2,6 Kontinente
ausgeweitet. Born Globals sind nicht nur konzeptionell, sondern auch praktisch und empirisch
durch eine noch schnellere Internationalisierungsgeschwindigkeit und -reichweite gekennzeichnet.
Bereits nach einem Jahr bedienen sie 7,2, nach drei Jahren 11,5 und nach funf Jahren 14,6 Aus-
landsmarkte, die geografisch zudem noch verteilter sind. Sie weisen im Jahr 2012 die hochste
Internationalisierungsquote auf, indem sie 18,1 zusatzliche Markte auf Gber drei Kontinenten fur
ihre Ziele nutzen. Born Globals erreichen dort im Durchschnitt einen Auslandsumsatz von 84,2%.

Kleinstunter- | Kleinunter- Mittelunter- | Durchschnitt | Born
nehmen nehmen nehmen KMU Globals
Anteil des Auslandsumsatzes 55,4% 56,6% 57.5% 56,2% 84,2%
am Gesamtumsatz
Auslandsmaérkte nach dem ersten 4,0 3,7 3,7 3,8 7.2
Jahr der Internationalisierung
Kontinente nach einem Jahr 1,6 1,5 1,5 1,6 2,3
der Internationalisierung
Auslandsmaérkte nach drei Jahren 5,9 6,8 6,4 6,2 11,5
der Internationalisierung
Kontinente nach drei Jahren 2,0 1,9 1,9 1,9 2,9
der Internationalisierung
Auslandsmarkte nach funf Jahren 7.0 9,6 1M1 8,5 14,6
der Internationalisierung
Bediente Kontinente nach funf 2,1 2,2 2,2 2,2 3,2
Jahren der Internationalisierung
Auslandsmarkte 2012 8,6 16,7 271 14,3 18,1
Kontinente 2012 2,3 2,9 3,2 2,6 3,3

Tabelle 2: Kennzahlen der Internationalisierung

Diese Expansion ins Ausland erfolgt zundchst mehrheitlich in benachbarte Léander, bevor geogra-

fisch, psychisch und kulturell entferntere Regionen wie Asien, Nordamerika und Osteuropa sondiert

werden. Tabelle 3 bildet genau dieses Internationalisierungsmuster der stufenweisen Erhthung
des Auslandsengagements ab, d.h., 93,4% sind in Europa, 49,2% in Asien, 40% in Nordamerika,
25% in Stidamerika, 19,8% in Afrika und 21,2% in Australien/Ozeanien prasent. Born Globals
hingegen weisen die hochsten Prasenzraten in Europa, aber auch auf anderen Kontinenten auf.
Kein anderer Internationalisierungstyp ist zudem mehr vor Ort wie dieser, insbesondere in Asien,
Nord- und Stdamerika, aber auch in Afrika, Australien bzw. Ozeanien.

0-9 Mitarbeitende 92,9%
(Kleinstunternehmen)

Nord-

amerika

sud-
amerika

Afrika

Australien/
Ozeanien

10-49 Mitarbeitende 93,5%
(Kleinunternehmen)

50-249 Mitarbeitende 94,6%

(Mittelunternehmen)

Durchschnitt KMU 93,4%

Born Globals 94,8%

43,2% 31,4% 18,3% 14,9% 13,1%
54,4% 46,3% 29,9% 25,2% 27,2%
56,3% 52,7% 34,8% 22,3% 33%
49,2% 40% 25% 19,8% 21,2%
82,4% 66% 45,1% 37,3% 35,3%

Tabelle 3: Internationale Aktivitat der KMU nach Kontinenten (Stand Ende 2012)
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Zieht man auch Familienunternehmen zur Betrachtung hinzu, ist Folgendes zu beobachten:
Familienunternehmen kénnen im Vergleich zu Nicht-Familienunternehmen (23,1%) seltener als
Born Globals (15,6%) klassifiziert werden; sie befassen sich mit dem Thema Internationalisierung
zudem grundsatzlich erst spater. Ein Nicht-Familienunternehmen ist konkret nach 6,1 Jahren im
Ausland aktiv, wohingegen sich Familienunternehmen 11,5 Jahre Zeit lassen. Ihr Prozentsatz unter
den Born Internationals (11,4%) ist ahnlich gross wie bei Nicht-Familienunternehmen (10,1%).
Betrachtet man die spatere Internationalisierung, machen Born-Again Internationals unter den
Familienunternehmen (1,9%) einen dhnlich geringen Anteil aus wie unter den Nicht-Familien-
unternehmen (2,9%). Schliesslich sind auch Born-Again Globals unter den Schweizer KMU. Sie sind
haufiger als die Born-Again Internationals. 6,6% der Familienunternehmen und 5,7% der Nicht-
Familienunternehmen fallen in diese Kategorie.

Zusammenfassend wird klar, dass knapp zwei Drittel (64,5%) der Familienunternehmen unter

den Schweizer KMU stufenweise ins Ausland expandieren (versus 58,2% der Nicht-Familienunter-
nehmen). Im Umkehrschluss bedeutet dies allerdings, dass ftir mehr als ein Drittel der Familien-
unternehmen und mehr als 40% der Nicht-Familienunternehmen andere Muster der geografischen
Diversifikation gelten.

Mit einer weiteren Erkenntnis werden die Grundlagen zum Internationalisierungsverhalten Schwei-
zer KMU nun abgerundet: Die Entscheidungstrager geben an, dass sich die Anzahl der Mitarbeiter,
die sich mit internationalen Projekten beschaftigen, in den néachsten drei Jahren grundsatzlich

und im Durchschnitt erhdhen wird. Nur die Kleinstunternehmen gehen nicht wirklich von einem
Wachstum aus. Uber alle Unternehmensgréssen hinweg geht man von etwas weniger Wachstum
aus (vgl. Abbildung 4), insbesondere, wenn man die Wachstumsprognosen von 2007 und 2010
vergleicht. Dies gilt im Ubrigen auch fir die Born Globals.

@-Entwicklung
Mitarbeiteranzahl 3,99 4,39
ab 2012

@-Entwicklung
Mitarbeiteranzahl 4,14
ab 2009

@-Entwicklung
Mitarbeiteranzahl
ab 2007

4,28

3 4 5
Eher Abnahme Mittelwert Eher Zunahme

B WMikro (<10 MA)

Klein (10-49 MA)
B wmittel (50-249 MA)
B Bom Global

Abbildung 4: Wachstumsprognose
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3. Unternehmerische Sicht
der Internationalisierung

Als Nachstes wollen wir wissen, wie internationale Chancen unternehmerisch erkannt und genutzt
werden. Verschiedene vorherige Studien untersuchten bereits den Einfluss von Faktoren auf das
Internationalisierungsverhalten von KMU. Analog verfahren wir nun im Hinblick auf das unterneh-
merische Denken und Handeln. Wir untersuchen konkret das Potenzial, das entsteht, wenn eine
international ausgerichtete unternehmerische Haltung oder im Fachjargon «International Entrepre-
neurial Orientation» (IEO) und erstmalig auch neue Geschaftsmoglichkeiten zusammentreffen

und relevant werden. Wenn dieses Potenzial richtig erkannt und verstanden wird, kénnen Inter-
nationalisierungsprozesse zeitlich und effektiv gemeistert werden.

Das Unternehmen hat sich der Herausforderung zu stellen, dass eine Internationalisierung als neuer
Prozess neue und andere Kompetenzen bedingt. Bisherige Fahigkeiten mégen fur die alten Ziele
und Aufgaben ausgereicht haben. Eine ungleiche Entwicklung von Verkaufs- oder Wertschépfungs-
aktivitaten ohne gleichzeitige Anpassung der Kompetenzen waére ein Spiel auf gut Glick. Auch
hier kommt dem Unternehmer und seinem Managementteam eine Schlisselrolle zu, weil sie fir
eine ganzheitliche und parallele Weiterentwicklung dieser Faktoren sorgen mussen. Lokale Akti-
vitdten sind am besten mit lokalen Kompetenzen, internationale Aktivitaten idealerweise mit inter-
nationalen Kompetenzen anzugehen. Damit werden hier die internationalen Erfahrungen des
Unternehmers bzw. des Topmanagementteams essenziell.

Gleichzeitig weisen wir darauf hin, dass sich Markte und Erfolgsfaktoren heute rascher denn je
weiterentwickeln bzw. verdndern. So entwickelte sich China allein in den letzten zehn Jahren ent-
gegen einem weitverbreiteten Klischee weg von einer reinen «Werkbank fur die Welt» zu einem
forschungs- und entwicklungsstarken Standort. Das Reich der Mitte gibt mehr fir Forschung aus
als ganz Europa zusammen. Waren Einkaufs-, Produktions- und Logistikkompetenzen in der Ver-
gangenheit dominanter, gewinnen F&E-Kompetenzen vor Ort deutlich an Bedeutung. Sie werden
fur den dortigen Markterfolg kritischer. Dabei stellt China nur ein Zielland dar, in dem eine enorme
Dynamik herrscht.

Diesbeztglich kommt diese Befragung zum erfreulichen Ergebnis, dass mehr als die Halfte der
Befragten berufliche Auslandserfahrung gesammelt oder langere Auslandsaufenthalte hinter sich
hat (vgl. Tabelle 4). Auch weist knapp die Halfte konkrete Arbeitserfahrung in einem internatio-
nalen Unternehmen auf. 22% wurden sogar im Ausland ausgebildet. Dennoch ist bemerkenswert
und als alarmierend zu bezeichnen, dass ein Viertel der Befragten gar keine Auslandserfahrung
vorzuweisen hat. Im Schnitt verfligen bereits Kleinbetriebe interessanterweise Uber erhebliche inter-
nationale Erfahrung, sowohl in Form von beruflicher Auslandserfahrung (53,1%) als auch in
Form von Erfahrung in einem internationalen Unternehmen (51,3%). Der Prozentsatz an inter-
national Ausgebildeten ist jedoch in grésseren Unternehmen héher. Was nicht verwundert,

ist, dass die Born Globals zum Zeitpunkt der ersten Internationalisierung tber alle drei Indikato-
ren hinweg die deutlich héhere internationale Erfahrung aufweisen als das durchschnittliche
KMU.
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Berufliche Auslands- Berufliche Erfahrung
erfahrung/langerer in einem internationalen
Auslandsaufenthalt Unternehmen

0-9 Mitarbeitende 53,1%
(Kleinstunternehmen)

10-49 Mitarbeitende 46,9% 43,9% 19,4%
(Kleinunternehmen)

50-249 Mitarbeitende 39,3% 36,6% 12,5%

Ausbildung im Ausland

51,3% 24,9%

(Mittelunternehmen)

Durchschnitt KMU 48,9% 46,4% 21,1%
Born Globals 61,4% 65,4% 35,3%

Tabelle 4: Internationale Erfahrung zum Zeitpunkt der ersten Internationalisierungsschritte

Die zuvor erwahnte International Entrepreneurial Orientation beschreibt die grundsatzliche
Geisteshaltung sowohl von Unternehmen als auch von individuellen Fiihrungskraften und Mana-
gern in Bezug auf deren Chancen und wettbewerbliche Positionierungen in internationalen
Markten. Diese Offenheit fir internationale unternehmerische Tatigkeiten, das Interesse daran und
die Fokussierung darauf beeinflussen massgeblich einerseits den Internationalisierungsgrad und
andererseits den Erfolg.

Folgerichtig gewinnt die internationale unternehmerische Orientierung unmittelbar an strategischer
Bedeutung und wirkt pragend auf die Unternehmenskultur. Offenheit fur Innovation, tatsachliche
Innovationsfahigkeit und ihre Ergebnisse, die Neigung, mutigere Schritte zu wagen anstatt
kleinere Verbesserungen anzustreben, sowie die Risikofreudigkeit, verbunden mit dem Quéantchen
Aggressivitat im Wettbewerb, sind Eigenschaften, welche die internationale unternehmerische
Orientierung ausmachen kénnen. Uberpriift man diese Aspekte empirisch, kann man die Schweizer
KMU wie folgt beschreiben (siehe auch Abbildung 5):

Die Mehrheit hat es in den letzten Jahren aufgrund des Wettbewerbsumfeldes fir notwendig
erachtet, Uber die Positionierung des Unternehmens und die Produkte bzw. Dienstleistungen nach-
zudenken. Uberdies wurden in der Mehrheit der Félle neue Produkte und Dienstleistungen auf
den Markt gebracht. In diesem Kontext zeigt sich eine minime Praferenz fur radikalere Weiterent-
wicklungen im Gegensatz zu eher vorsichtigen Ideen und kleinen Fortschritten. Die Befragten
lassen sich interessanterweise in drei Gruppen aufteilen. Erstens Entscheidungstréger, die sichere
Projekte mit konservativeren Renditen bevorzugen, zweitens diejenigen, die risikoreichere Initia-
tiven mit Uberdurchschnittlichen Chancen und Renditen bejahen, und drittens solche, die grund-
satzlich beide Ansatze fur richtig halten.
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Unser Unternehmen hatte in den letzten drei Jahren ...

Stimme links i Stimme rechts
voll zu Mittelwert voll zu
1 2 3 5 6 7

... es angesichts des Wettbe-
werbsumfeldes als nicht
notwendig erachtet, weit-
reichende Schritte zur Positio-
nierung des Unternehmens
sowie der Produkte/
Dienstleistungen zu unter-
nehmen. (n=772;s=1,61)

... keine neuen Produkte
oder Dienstleistungen auf
den Markt gebracht.
(n=779; s=1,69)

... keine neuen Produkt-
innovationen und/oder
Dienstleistungsinnovatio-
nen auf den Markt
gebracht.
(n=771;s=1,77)

... Veranderungen der
Produkte oder Dienstleistun-
gen von kleinerem Umfang
realisiert.

(n=775; s=1,60)

... eine starke Neigung fur
Projekte mit geringem
Risiko (mit normalen und
sicheren Renditen).
(n=771;s=1,48)

VAN 19,0%

AR 16,6%

24,8% 18,5%

25'3%

34,8% 3,92

0% 20% 40%

Il stimme links zu (1-3)

Unentschieden (4)

... es angesichts des
Wettbewerbsumfeldes als
notwendig erachtet,
weitreichende Schritte
zur Positionierung des
Unternehmens sowie der
Produkte/Dienstleistungen
zu unternehmen.

... viele neue Produkte
oder Dienstleistungen auf
den Markt gebracht.

... wesentliche Produkt-
innovationen und/oder
Dienstleistungsinnovatio-
nen auf den Markt
gebracht.

... meist drastische
Veranderungen der
Produkte oder Dienst-
leistungen realisiert.

... eine starke Neigung
fir risikoreiche Projekte
(mit Chancen, die hohe
Gewinne versprechen).

60% 80% 100%
Anteil

-@- 2 KMU

B stimme rechts zu (5-7)

Abbildung 5: Effekte der Chancenorientierung
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Bei der Beurteilung, ob die Firmengrosse hier eine Rolle spielt, fallt auf, dass Kleinst- und Klein-
unternehmen mit bis zu 49 Mitarbeitenden eine deutlich weniger risikoreiche und weniger
aggressive Neigung an den Tag legen. Noch scheinen sie in ihrer Nische zu klein, um vom Wett-
bewerb ernst und aggressiv angegangen zu werden. In der anschliessenden Wachstumsphase
verlassen sich die KMU immer weniger auf bewahrte Ideen und Losungen. Zur Sicherstellung
des weiteren Vermarktungserfolges betonen sie Forschungs- und Entwicklungsleistungen.

Sie streben einen Ausbau der technologischen Fuhrerschaft sowie Innovationen insgesamt an.

Zur Abrundung des ganzheitlichen Verstandnisses der internationalen unternehmerischen Haltung
mUssen zudem die Wahrnehmung und die Geisteshaltung untersucht werden, mit denen KMU
Chancen im Ausland begegnen. Wie chancenorientiert die Haltung der Entscheidungstrager ist,
verdeutlicht die folgende Befragung zur Erkennung von Geschéaftsgelegenheiten (vgl. Abbil-
dung 6). Sie zeigt, dass die Fahigkeit zur Erkennung von Geschaftsgelegenheiten in Schweizer
KMU sehr hoch ist. Die Uberragende Mehrheit der Entscheidungstréager liebt es, Dinge auf innova-
tive Wege anzugehen. Es gibt ausreichend Ideen, nicht nur fiir neue Produkte und Dienstleistun-
gen, sondern auch fur das Unternehmenswachstum generell. Wie diese Studie belegt, besitzen die
Entscheidungstrager die Fahigkeit, regelméssig neue Geschaftsmoglichkeiten zu sehen, die ent-
weder im Rahmen des bestehenden Unternehmens oder in Neugrindungen umgesetzt werden
kénnen.

Damit dies nicht nur Theorie oder eine Wunschvorstellung bleibt, missen sich Entscheidungstrager
vor Beschleunigungsfallen hiten. Es kann verfihrerisch sein, zu viele Ziele, Ideen und Projekte

zu verfolgen. Zeit fur Reflexion sollte nicht nur gewiinscht, sondern auch genutzt werden. Die in
dieser Studie befragten Entscheidungstrager stimmen mehrheitlich zu, dass sie in der Tat in den
letzten Monaten Uber viele Geschaftsmoglichkeiten und -ideen nachgedacht haben. Diese kénnten
in einem neuen Projekt oder einem neuen Unternehmen miinden. Gleichzeitig gibt es jedoch einen
nicht zu ignorierenden Anteil von KMU, deren Flhrungskrafte diese Méglichkeiten zur Reflexion
vernachlassigen. In ca. vier von zehn KMU besteht hier unabhangig von der Unternehmensgrésse
Verbesserungsbedarf.
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Stimme ganz und i Stimme voll und
gar nicht zu Mittelwert ganz zu
1 2 3 4 5 6 7

Es macht mir Spass, Uber \Wege nachzudenken,
bestimmte Dinge auf eine neue Art und Weise zu tun.
(n=774,s=1,23)

Ich erkenne regelmassig neue Geschaftsmaglichkei-
ten, die man im Rahmen des bestehenden oder eines
neu gegriindeten Unternehmens realisieren konnte.
(n=778;s=1,41)

Ich habe oft Ideen, die zu einem profitablen
Unternehmenswachstum beitragen kénnten.
(n=780;s=1,36)

Ich habe regelmassig Ideen, die zu neuen Produkten
und Dienstleistungen fuihren kénnten.
(n=778;s=1,58)

Ich habe letzten Monat Uber viele Geschaftsmoglich-
keiten und/oder Geschaftsideen nachgedacht, die in
einem Projekt resultieren kénnten oder mit denen
man sogar ein neues Unternehmen griinden konnte.
(n=774;5=1,79)

11,7%

11,9%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Anteil
Bl Sstimme nicht zu (1-3) @ 7 KMU

. Unentschieden (4)
B stimme zu (5-7)

Abbildung 6: Erkennung von Geschaftsgelegenheiten
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4. Grinde und Voraussetzungen
flr eine Internationalisierung

Das Management der Internationalisierung — von der Planung bis zur Umsetzung — ist gerade fur
KMU nicht zu unterschatzen, weil die Internationalisierung als unternehmerisches Schlisselereignis Nachirage von auslndischen
die Richtung des Wachstums vorgeben kann. Hierbei sind die Zeitspanne fur die Planung der Kunden
Internationalisierung, die Beweggriinde sowie die Form des Auftretens am auslandischen Markt
zu hinterfragen.

71,8%
Begrenztes Heimmarktpotenzial

. .. . . . . . . . Nutzung bestehender Netzwerke
Die Griinde fiir eine Internationalisierung lassen sich nicht von vornherein auf Pull-Effekte der

auslandischen Markte oder Push-Effekte des Heimmarktes reduzieren. Naturlich bildet, wie Hohe Marktchancen dank
die Ergebnisse (vgl. Abbildung 7) nahelegen, die Nachfrage auslédndischer Kunden (71,8%) eine innovativer Produkte
wichtige und Uber die Jahre konstante Grundlage dafur, dass sich KMU auch dem Auslands- Ausnutzen des Vorteils
markt widmen. Doch gibt es noch viele andere Griinde, die fur eine Internationalisierung spre- SOwissness»
chen kénnen. Eine globale Marktnische

schnell realisieren

Kunden des Heimmarktes
wurden international

«First Mover»-Vorteile

Starke Wettbewerbsintensitat
auf dem Heimmarkt

Auslandische Konkurrenten
drangten auf den Heimmarkt

Verbesserter Zugriff
auf Rohstoffe/Rohprodukte

Akquisition und Erhalt von
Distributionsrechten

Akquisition einer Firma mit
internationalem Netzwerk

Vereinfachte Rekrutierung
von auslandischen Fachkraften

Eigentimerwechsel
durch Nachfolger

Forderung der Investoren/
Fremdkapitalgeber

Ubernahme durch andere Firma

Eigentumerwechsel durch
Management-Buy-out (MBO)

Akquisition einer Firma mit stark
ausgepragter Produktionstechnologie

Andere 6,0%

\
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

(Mehrfachnennungen méglich) Anteil

Abbildung 7: Griinde fiir eine Internationalisierung

Immer mehr KMU expandieren in fremde Markte.
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Am zweithaufigsten wurde der begrenzte Heimmarkt genannt (56,7 %), gefolgt von der Nutzung
bestehender Netzwerke (49,8%). Dies verwundert nicht, denn Netzwerke bieten Vertrauens-

und Kostenvorteile. Zudem entsteht Wissen heutzutage immer mehr in Netzwerken, deren inten-
sivere Nutzung fur die Entscheidungstrager, die in dieser Studie befragt wurden, nunmehr den
neuen drittwichtigsten Grund fur die Expansion Uber Landergrenzen hinweg darstellt. 37,8% der
Nennungen sind ferner auf die Annahme zurlckzufihren, dass Marktchancen aufgrund inno-
vativer Produkte bestiinden. Dabei kann auch eine gewisse Dynamik beobachtet werden. In
der Vorgangerstudie von 2007 waren Netzwerke mit 35,9% der Nennungen nur der viert-
wichtigste Faktor und die Marktchancen dank innovativer Produkte auf Platz drei der Rangliste
mit Uber 50% der Nennungen. Netzwerke wurden somit in den letzten Jahren immer wichtiger.

Im Hinblick auf die Frage, welche Wege zur Umsetzung der Expansionsplane eingeschlagen wer-
den, kann Folgendes festgestellt werden (siehe auch Abbildung 8): Der direkte Export (Mittel-
wert* 5,62) ist einerseits der haufigste und erfolgreichste Vertriebsweg flr die Schweizer KMU,
andererseits zugleich die Markteintrittsform, die zu einem spateren Zeitpunkt am wenigsten
aufgegeben wird. Offenbar Uberwiegen in den vorliegenden Fallen die Vorteile die bekannten
Nachteile des direkten Exports.

Ein entscheidender Pluspunkt des direkten Exports dirfte die Unmittelbarkeit der Geschéftsbezie-
hung sein, bezeichnet doch rund die Halfte der befragten Unternehmen ihre Angebotspalette

als ein komplexes Produktsystem. Parallel dazu geschieht eine intensive Interaktion, die kaum tber
Handelsorganisationen oder Mittler abgewickelt werden kann. Fr die KMU durften ferner der
niedrige Ressourceneinsatz (verglichen mit anderen Internationalisierungsformen), der Erkenntnis-
gewinn bezuglich des Landes, des Marktes und der Geschaftspartner sowie die geringe Schmaéle-
rung der Gewinnspanne dusserst wichtig sein. Fehlende Gastlandkenntnisse und fehlende Akzeptanz
vor Ort sind die meistgenannten Nachteile, die jedoch bei den befragten Unternehmen nicht tber-
wogen. Der indirekte Export (MW 4,15) Uber Agenturen und Absatzmarkthelfer wurde am zweit-
haufigsten genannt, gefolgt vom Markteintritt Gber Grossabnehmer (MW 3,93).

4 Die Mittelwerte beruhen auf einer Skala von 1 bis 7.
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Abbildung 8: Haufigkeit und Erfolg der Vertriebswege im Internationalisierungsprozess

Wegen der hoheren benétigten Ressourcen und der grésseren Tragweite kultureller, sprachlicher
und/oder gesetzlicher Unterschiede ist die Haufigkeit von auslandischen Direktinvestitionen als
Internationalisierungsform geringer als die Exportform. Die befragten KMU bestétigen, dass Aus-
landsniederlassungen (MW 3,52) und Tochtergesellschaften (MW 3,21) nur mittelméssig erfolg-

reich sind.

Das wenig erfolgreiche Franchising-System (MW 1,66) findet in der Praxis nur sehr selten Anwen-
dung. Zudem wird Franchising in 36% der Falle aufgegeben. Da es sich beim Franchising um ein
unternehmerisches Gesamtkonzept (Beschaffungs-, Absatz-, Organisations- und Managementkon-
zept) handelt, das nicht nur bedingt die Bedurfnisse der befragten Unternehmen zu befriedigen
vermag, ist dieser Befund nicht weiter verwunderlich. Franchising kommt vor allem in Bereichen
zum Einsatz, in denen ein hoher Standardisierungsgrad vorteilhaft ist. Die Standardisierung steht
zweifelsohne im Gegensatz zum unbedingt erforderlichen differenzierten Vorgehen bei komplexen

Produktpaletten.
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5. Umsetzung der Internationalisierung —
Hindernisse und Support

Der Internationalisierungsprozess zwingt die Unternehmen, sich mit einer ganz anderen Qualitat
und Quantitat an Problemen auseinanderzusetzen. Nebst den grundsatzlichen Herausforderungen
im Einkauf, in der Logistik, in der Produktion, im Vertrieb sowie in den unterstitzenden Funk-
tionen wie IT, Finanz- und Rechnungswesen oder Personal stehen viele Entscheidungstrager vor der
Hausforderung, Antworten zu finden, wie diese Aufgaben in einem sich internationalisieren-

den Netzwerk zu meistern sind. Dies ist die Kehrseite der Medaille, denn Internationalisierung bietet
zwar einerseits enorme Vorteile wie Zugang zu Kunden, Kapital, Personal, Lernmdglichkeiten,
kostenglnstigeren oder hochwertigeren Materialien usw. Sie bringt zwangslaufig aber auch ein
deutliches Mehr an Komplexitat mit sich. Daher ist es von grosser Bedeutung, diese Kehrseite nicht
zu ignorieren, sondern proaktiv verstehen zu wollen und Lésungen zu ersinnen. Je starker die
Internationalisierung ausgepragt ist, umso mehr mussen sich Entscheidungstrager diesem Thema
widmen. Tabelle 5 fasst daftir verschiedene Internationalisierungsaspekte von Schweizer KMU in
Abhangigkeit der Firmengrésse zusammen und vergleicht diese mit Born Globals.

Anzahl Anzahl Anzahl Anzahl Anzahl In % des
Jahre bis Kontinente | Kontinente |Jahre im Lander Auslands-

zur Inter- nach drei Ende 2012 | Internatio- 2012 umsatzes
nationali- Jahren nalisierungs-
sierung prozess

0-9 Mitarbeitende 3,5 1,97 2,3
(Kleinstunternehmen)

10-49 Mitarbeitende 10,4 1,87 2,9 24,83 16,73 56,6%
(Kleinunternehmen)

50-249 Mitarbeitende 23,1 1,89 3,2 29,02 27,09 57,5%

55,4%

(Mittelunternehmen)

Durchschnitt KMU 8,7 1,92 2,6 21,43 14,34 56,2%

Born Globals 0,46 2,92 3,26 16,86 18,1 84,2%

Tabelle 5: Vergleich des Internationalisierungsprozesses liber die Jahre

Es fallt auf, dass mit der Firmengrosse auch die Zeitdauer bis zur ersten Internationalisierung deut-
lich wachst. Kleine und mittelgrosse Unternehmen mit bis zu 49 Mitarbeitenden riskieren, dass
ihre innerbetrieblichen Ablaufe bis zum Zeitpunkt der Internationalisierung schon tief in der Orga-
nisation verankert sind. Deshalb nimmt auch — wie oben erwahnt — die Komplexitat des Unter-
fangens exponentiell zu. Schweizer KMU erreichen dennoch hohe Internationalisierungsgrade, was
die Notwendigkeit einer hohen Anpassungsfahigkeit nochmals verdeutlicht. Born Globals stellen
nicht nur per Definition eine Klasse fur sich dar. Auch mit Blick auf die in Tabelle 5 zusammengefass-
ten Eckdaten beeindrucken sie. Sie fangen an, die hochste Anzahl an Kontinenten zu bedienen.
Sie erreichen enorm hohe Auslandsumsatze im Verhaltnis zum Gesamtumsatz — all dies auch noch
in einzigartiger Geschwindigkeit.
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Dies fuhrt zur Frage, welche Hindernisse hauptséachlich zu meistern sind. Die vorliegende Studie mit
Entscheidungstragern zeigt den Einfluss moglicher Hindernisse im Internationalisierungspro-
zess. Primar wird der Preis der eigenen Produkte und Marktleistungen (41,0%) erwéhnt, gefolgt
von den bestehenden Gesetzen und Vorschriften im Ausland (34,5%), den Kosten der Internatio-
nalisierung (24,6 %) sowie der verfigbaren Zeit des Senior Management (22,9%) (vgl. Abbildung 9).
Limitiert verfigbare Zeitressourcen kénnen dazu fihren, dass die Unternehmen ein Internatio-
nalisierungsprojekt mangelhaft vorbereiten oder eine internationale Geschaftsgelegenheit nicht
nutzen. Mehr oder weniger auf dem gleichen Niveau befinden sich die kulturellen und sprachlichen
Hindernisse (16,3%) sowie das fehlende Netzwerk (15,5%). Nicht zu vernachlassigen sind weiter-
hin die fehlenden Filialen/Tochterunternehmen (14,7 %) und die mangelnden Informationen beztig-

lich auslandischer Markte (14,0%).

Preis der eigenen Produkte und
Dienstleistungen

Bestehende Gesetze und Vorschriften
im Ausland

Kosten der Internationalisierung

Verfugbare Zeit des Senior
Management

Kulturelle und sprachliche Hindernisse

Fehlendes Netzwerk
Keine Filialen/Tochterunternehmen

ausserhalb der Schweiz

Mangelnde Informationen (auslandischer
Markt, regulatorische Eingriffe
der Behdérden, Standortanalyse usw.)

Mangelnde Auslandserfahrung

Mangelnde Kooperationsvereinbarungen
mit auslandischen Unternehmen

Keine einzigartigen Kompetenzen
Qualifikation der eigenen Mitarbeiter

Andere

(Mehrfachnennungen maoglich)

41,0%

34,5%

24,6%

22,9%

16,3%

15,5%

14,7%

14,0%

8,5%
| B
;o
;s

10,3%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Anteil

Abbildung 9: Hindernisse im Internationalisierungsprozess
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Sind auch hier die Born Globals gegenlber den anderen Akteuren im Vorteil? Bemerkenswert ist
insbesondere das Ergebnis, dass Born Globals weniger an ungtnstigen Kostenstrukturen oder

zu hohen Preisen ihrer Produkte oder Dienstleistungen leiden als andere KMU (32,8%). Zusatzlich
werden mangelnde Auslandserfahrung (3,7 %) oder kulturelle bzw. sprachliche Hemmnisse

(14,2 %) als etwas weniger gravierend eingestuft.

Die Hindernisse kommen nicht von ungefahr. Sie spiegeln sich mithin in den Schwachen der
KMU beziglich des Internationalisierungsprozesses (vgl. Abbildung 10). Hauptpunkte sind hier
die hohen Kostenstrukturen (49,1%), die ungentigende Marktforschung (28,0%) und in
abgeschwachter Form die mangelnde Sprachkompetenz der Mitarbeitenden (17,5%) und die
ungenligenden Kenntnisse der Gesetze und Vorschriften (16,9%).

Zu hohe Kostenstrukturen,
zu hohe Produkt- und Servicekosten

Ungentigende Marktforschung

Ungenuigendes sprachliches
Know-how der Mitarbeiter

Ungentigende Kenntnis der inter-
nationalen Gesetze und Vorschriften

Fehlende internationale
Erfahrung des Fuhrungsteams

Fehlende internationale
Erfahrung der Mitarbeiter

Produkte zu wenig ausgereift
fir den internationalen Markt

Fehlende Innovation

Ungentgendes fachliches
Know-how der Mitarbeiter

Andere

(Mehrfachnennungen maglich)

49,1%

28,0%

17,5%

16,9%

12,9%

9,5%
8,6%
| B
o

18,3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Anteil

Abbildung 10: Relevante Schwachen des Unternehmens fiir die Internationalisierung
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Diesen Schwachen stehen natirlich auch Starken gegenuber. Das unternehmenseigene Know-how
(80,3%), mit anderen Worten das Humankapital und eine flexible Organisationsstruktur (50,1%),
sind die unternehmensspezifischen Starken, die den gréssten Beitrag zu einem erfolgreichen
Auslandsengagement beisteuern (vgl. Abbildung 11). Eine starke Unternehmensfiihrung (31,8%),
eine ausgepragte Innovationskultur (31,0%) sowie ein starkes Netzwerk (31,0%) tragen bei gut
einem Drittel der befragten KMU wesentlich zum Internationalisierungserfolg bei.

ron c e N -
Qualifikation der Mitarbeiter R
Eine flexible Organisation _ 50,1%
Ein starker Unternehmer/ b
ein starkes Fiihrungsteam _ A
Ausgepragte Innovationskultur _ 31%
Ein starkes Netzwerk _ 31%
Uberlegene Prozesse, o
eine tiefe Kostenstruktur _ 13.6%

Uberlegene Marketing-
kompetenzen - e

Andere - 6,2%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

(Mehrfachnennungen maéglich) Anteil

Abbildung 11: Relevante Starken des Unternehmens fiir die Internationalisierung

Im Unterschied zu den KMU beurteilen die Born Globals ihre Starken deutlich 6fter als positiv. Das
eigene Know-how bzw. die hohe Qualifikation der Mitarbeitenden (83,0%), die flexible Organi-
sation (54,9%), ein starker Unternehmer bzw. ein starkes Fiihrungsteam (35,9%), eine ausgepragte
Innovationskultur (35,3%), Uberlegene Prozesse oder tiefere Kostenstrukturen (19,6%), Uberlegene
Marketingkompetenzen (12,4%) — alle Faktoren wurden positiver eingeschatzt, wobei insbeson-
dere der Faktor des starkeren Netzwerks (47,7 %) deutlich 6fter betont wurde.
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Trotz ihrer Starke sind diese Unternehmen auf externen Support angewiesen, der sich an ihren
Bedurfnissen orientiert. Die Schweizer KMU geben an, dass Privatpersonen die grosste Hilfe-
stellung im Internationalisierungsprozess bieten. Mithin bestatigt dieses Ergebnis die Bedeutung
der informellen Netzwerke. An zweiter Stelle wurden andere Organisationen und Personen
genannt, dicht gefolgt von Exportnetzwerken und der OSEC/Switzerland Global Enterprise, die
Schweizer und Liechtensteiner Unternehmen beim Auf- und Ausbau ihrer Auslandsaktivitaten
untersttzt. Nur mittelmassig hilfreich scheinen die kantonalen Handelskammern und Wirtschafts-
forderer sowie Beratungsunternehmen und Banken zu sein. Eine noch weniger nitzliche Unter-
stitzung boten Fargate und Swissnex an (vgl. Abbildung 12). Eine dhnliche Einschatzung der Sup-
portstruktur ist bei den Born Globals zu finden. Diese stufen jedoch die Hilfe von Privatpersonen
(5,32) besser ein, was die zuvor erwahnte Uberdurchschnittliche Nennung von Netzwerken noch
einmal unterstreicht. Auch die Leistungen der OSEC/Switzerland Global Enterprise (5,29)
empfanden Entscheidungstrager als nttzlicher.> Ansonsten erhielten die anderen Supportméglich-
keiten ebenfalls keine wirklich positiven Einschatzungen.

Privatpersonen 4,83 5,32

OSEC 4,79 5,29

Internationale

3,54 4,08
Handelskammer '
Beratungs- 364 388
unternehmen
Bank(en) 3,38 { 3,56
Kantonale
3,33 3,51
Handelskammern
Fargate 323 @ 3,29
Kantonale
Wirtschaftsférderung 20 336
Swissnex 2,43 S
Ak 4,57-() 5,00
1 2 3 4 5 6 7
Gar nicht hilfreich Mittelwert Sehr hilfreich
B «KMU 2012
Born Global

Abbildung 12: Organisationen und Dienste zur Unterstiitzung der Internationalisierung

5 Die Mittelwerte beruhen auf einer Skala von 1 bis 7.
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Diese Informationen und Beobachtungen kann man weiter vertiefen. Es stellt sich die Frage, war-
um diese Unterstiitzungsmaglichkeiten insgesamt zu wenig Nutzen bieten und dementsprechend
beurteilt werden. Als Hauptargument fur die Nichtnutzung von Diensten und Unterstiit-
zungsangeboten Dritter gaben die KMU an, dass fur knapp 42,9% das Kosten-Nutzen-Verhéltnis
nicht stimmt und fir ebenfalls knapp 41,6% das Angebot nicht ausreichend ihren Bedurfnissen
entsprach. Aus den offenen Antworten ging hervor, dass z. B. auf bestimmte Nischen spezialisierte
Anbieter ganz spezielle Informationsbedtirfnisse haben und daher firmeneigene Netzwerker
beauftragen. Als weitere Argumente wurde der Mangel an Informationen (24,9%), das fehlende
Vertrauen in die entsprechenden Organisationen (19,8%) sowie die zu lange Zeitdauer, bis die
Dienste beansprucht werden kénnen (12,2%), erwahnt. Weniger ins Gewicht fallt ein schlechtes
Image oder eine negative Reputation eines Internationalisierungshelfers (vgl. Abbildung 13).

Kosten-Nutzen-Verhaltnis o
cmmenicr T, o
Ealaetutsoaticion QR
unseren Bedurfnissen PTU
Mangel an Informationen _ 24,9%
Fehlendes Vertrauen 3
in die Organisation(en) _ 19,8%
Zeitdauer zu lange, um die _ 12 2%
Dienste beanspruchen zu kénnen S

Negatives Image/Reputation o
der Institution(en) - 5.3%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

(Mehrfachnennungen méglich) Anteil

Abbildung 13: Griinde fiir ein Ignorieren von Unterstiitzungsméglichkeiten

31



Swiss International Entrepreneurship Survey 2013 Studienergebnisse zum Internationalisierungsverhalten von Schweizer KMU

Als N&chstes betrachtet diese Studie, wie die Unternehmen Informationen liber Zielméarkte
beschaffen. Abbildung 14 fasst die Antworten der Entscheidungstréger in den befragten KMU
zusammen (Mehrfachnennungen waren méglich). Mit 68,3% Nennungen sind die Bemhungen
im Rahmen des persénlichen Networkings der wichtigste Weg, um an relevante Informationen

zu gelangen, dicht gefolgt von formellem Networking auf Messen oder Konferenzen (61,1%).
Immerhin landet das Internet auf dem néachsten Platz in dieser Rangliste. Etwas mehr als die Halfte
der Entscheidungstrager (52,5%) nutzt es aktiv bei der Informationsbeschaffung. Dann folgen

mit etwas Abstand Events (38,0%) und Zeitungen (27,8%), wobei Beratungsfirmen (14,1%) und
Banken (4,4%) noch deutlich weniger genutzt werden. Hier bestiinde gegebenenfalls das Poten-
zial, Dienstleistungen mit klarem Mehrwert aufzubauen und den ins Ausland expandierenden KMU
anzubieten.

vercniches etworkng | : 5+
PO armmon po,vesserc |, ;'
Konferenzen, Events usw.) gl

Beratung (allgemein) 14,1%

Internationalisierungshelfer 10,1%

Beratung (Bank) . 4,4%

Andere - 7,6%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

(Mehrfachnennungen maoglich) Anteil

Abbildung 14: Wege der Informationsbeschaffung tiber Zielméarkte

Die Entscheidungstrager wurden zudem nach der Rolle sozialer Onlinenetzwerke befragt. Immerhin
betonen 37,1%, dass diese bei der Erkennung von Trends wichtig sind. 22,8% nutzen sie, um
neue Talente zu rekrutieren, und 40,3% setzen sie konkret flr das Marketing ein. Diese Statistiken
stellen keine reprasentative Mehrheit dar, geben jedoch Aufschluss dartiber, dass die Rolle von
sozialen Netzwerken im Internet nicht zu verleugnen ist.
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6. Erfolgsfaktoren der
Internationalisierung

Die Auswirkungen der Internationalisierung auf ein Unternehmen sind sehr differenziert zu inter-
pretieren. Empirisch l&sst sich nachweisen, dass im Wesentlichen der Unternehmer bzw. das
Managementteam der wichtigste Erfolgsfaktor ist. Die Durchsetzungskraft im Ausland héngt
offenbar massgeblich ab von der internationalen Erfahrung des Kaders eines Unternehmens,
seinem Netzwerk und der Fahigkeit, Chancen zu erkennen und Innovationen zu lancieren. Diese
drei Aspekte setzen ein langsam aufgebautes, strategisches Risikomanagement voraus, wie wir
im Folgenden aufzeigen werden. Geschwindigkeit und Erfolg der Internationalisierung kénnen
dabei von der Unternehmensfihrung enorm beeinflusst werden, wenn ein entscheidungsfreudiges,
starkes Management entsprechend agiert.

Internationale Erfahrung

Unternehmer, die vor der Internationalisierung im Ausland gearbeitet oder in internationalen
Unternehmen berufliche Erfahrung erlangt haben, sind fahig, ihre Unternehmen ausserordentlich
schnell international auszurichten. Ahnliche Fihigkeiten besitzen Unternehmer, die zuvor eine
Ausbildung im Ausland absolviert haben. Offenbar ermoglichen diese Erfahrungen den Managern,
vorgangig ein internationales Netzwerk aufzubauen und das Unternehmen optimal auf die inter-
nationalen Marktgegebenheiten (Wettbewerbsintensitat, Kultur usw.) einzustellen. Positiv wirkt
sich Erfahrung aber nicht nur auf die Internationalisierungsgeschwindigkeit, sondern auch auf den
Erfolg aus. Folgerichtig stehen meist Persdnlichkeiten mit einer Ausbildung im Ausland und/oder
mit beruflicher Auslandserfahrung an der Spitze der Unternehmen mit den hochsten Exportquoten.
International erfahrene Kadermitarbeiter oder Firmenchefs sind bei einem beabsichtigten Gang
auf internationale Markte ihren unerfahrenen Kollegen somit zweifelsohne vorzuziehen.

Netzwerke

Ein positiver Zusammenhang konnte zwischen der Netzwerknutzung und dem Internationalisie-
rungserfolg nachgewiesen werden. Unternehmen mit einem aktiven Netzwerk wiesen etwa zu
Beginn der Internationalisierung deutlich hohere Exportquoten auf. Langerfristig konnen selbst
Unternehmen ohne starke Netzwerke ihre Exportquoten steigern, allerdings nicht im gleichen Aus-
mass wie gut vernetzte Unternehmen. Das liegt wohl daran, dass diese Unternehmen aufgrund
ihrer Einbindung in Wertschépfungsketten eher fahig sind, ihre Produkte auf internationalen Mark-
ten abzusetzen.

Risikomanagement

Der Internationalisierungsschritt birgt nattrlich nicht nur Chancen, sondern auch gewisse Risiken.
Wird das aktive und bewusste Risikomanagement der befragten KMU analysiert, ist im Hinblick

auf die Unternehmensgrésse ein gewisser Trend zu erkennen. Wahrend nur gerade 52,6% der
Mikrounternehmen Uber ein eigentliches Risikomanagement verfigen, liegt die Anzahl bei kleinen
(61,6%) und mittleren Unternehmen (84,8%) deutlich héher. Im Durchschnitt kiimmern sich also
Uber 60% der KMU um ein aktives und bewusstes Risikomanagement. Bei den Born Globals mana-
gen sogar Uber zwei Drittel die Risiken (vgl. Abbildung 15).
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B KMU 2012: Ja, Risikomanagement
. KMU 2009: Ja, Risikomanagement

Abbildung 15: Risikomanagement

Im Folgenden widmen wir uns der Form des Risikomanagements (vgl. Abbildung 16). Wir haben
zum Beispiel ermittelt, welche Risiken von den KMU gemanagt werden. Es ist offensichtlich, dass
die Priorisierung der verschiedenen Risiken bei den drei Unternehmensgréssen (mikro, klein und
mittel) sowie bei den Born Globals dhnlich ist, wenn auch auf unterschiedlichen Niveaus. Fast alle
Risiken werden in Mikrounternehmen am wenigsten haufig gemanagt (ausser Akkreditive). Die
tiefen Zahlen erkldren sich einerseits am ehesten mit den begrenzten finanziellen und personellen
Ressourcen, anderseits kénnte der notwendige zeitliche Aufwand den Mikrounternehmen ein
aktives Risikomanagement verunmaéglichen. Am intensivsten kimmern sich die mittelgrossen Unter-
nehmen um Risiken (Ausnahme: Landesrisiken).

Am aktivsten wird strategisches Risikomanagement betrieben. Darunter fallt insbesondere die For-
mulierung einer durchdachten Risikopolitik zur Regelung der Bedrohung wesentlicher Erfolgs-
faktoren. An zweiter Stelle steht die Risikominderung mittels Bonitatsauskinften Uber allféllige
Geschaftspartner, gefolgt von Wéhrungsabsicherungen. Vor allem bei mittleren Unternehmen
und Born Globals sind Akkreditive, also selbstschuldnerische Zahlungsversprechen einer Bank eines
Importeurs dem Exporteur gegenuber, beliebt. Seltener genannte Mdglichkeiten sind Landerrisiko-
analysen, Zinsabsicherungen sowie andere, nicht spezifizierte Massnahmen.
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Abbildung 16: Form von Risikomanagement
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Innovationskraft

Der Internationalisierungsprozess birgt nicht nur gewisse Risiken, sondern auch diverse Chancen.
So kann sich die internationale Offnung eines KMU positiv auf die Innovationskraft eines Unter-
nehmens auswirken (vgl. Abbildung 17), namentlich auf die Entwicklung neuer Produkte (Mittel-
wert® 5,28), sowie auf eine Weiterqualifizierung der Mitarbeiter (MW 4,82). Eine Internationalisie-
rung kann ferner im Herstellungsverfahren bzw. im Prozessmanagement (MW 4,74) innovative
Lésungen anstossen. Ebenfalls positive Auswirkungen wurden fiir Neuerungen im Geschéftsmodell
und organisatorische Neuerungen festgestellt. Als eher neutral sind die Effekte auf die Anzahl der
Patente (MW 3,92) zu erachten.

Neue Produkte 5,50

Kompetenteres
Personal

Neue Verfahren/
Prozesse

Neuerungen im
Geschéftsmodell

Neuerungen
im Marketing

Organisatorische
Neuerungen

Anzahl Patente,
Marken usw.

3 4 5 6
Eher negativ Mittelwert Positiv

B MU 2012
Born Global

Abbildung 17: Auswirkung der Internationalisierung auf die Innovationskraft

6 Die Mittelwerte beruhen auf einer Skala von 1 bis 7.
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Betreffend die Motivation fiir die Entwicklung innovativer Produkte und Prozesse ist ein-
deutig zu erkennen, dass der Grossteil der Innovationen auf Marktbedurfnissen basiert. 85,1% der
KMU erwdhnen, dass Kundenwiinsche Anlass flr innovative Losungen waren. Als zweiter Ausloser
wurden technologieinduzierte Innovationen erwahnt, die auf eigener Forschung und Entwicklung
fussen (42,5%). Einige Unternehmen sahen sich hingegen infolge neuer Konkurrenzprodukte mehr
oder minder gezwungen, ebenfalls innovative Losungen zu entwickeln (29,8%). Weniger haufig
fihrten Open Innovation (16,4%), Zufall (13,6%) oder in der Erhebung nicht spezifizierte Ausloser
(8,9%) zur Entwicklung neuer Produkte und Prozesse (vgl. Abbildung 18). Es ist durchaus denkbar,
dass Innovationen nicht allein auf einem der aufgezahlten Ausloser basierten, sondern vielmehr auf
einer Kombination von zwei oder mehreren Auslosern.

Kundenwiinsche (Demand Pull) 85,1%
Technologieinduzierte Innovationen,

hervorgebracht durch eigene Forschung _ 42,5%
und Entwicklung (Technology Push)
Entwicklung der Konkurrenzprodukte _ 29,8%
Open Innovation - 16,4%
Zufallsergebnisse/-erfolge - 13,7%

Andere Ausloser - 9,6%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

(Mehrfachnennungen maoglich) Anteil

Abbildung 18: Ausléser fiir die Entwicklung innovativer Produkte und Prozesse
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Im Hinblick auf die kiinftige Produkt- und Prozessentwicklung stehen bei den Schweizer KMU
erneut die Kunden im Zentrum. 66,3% wollen sich fir kommende Innovationen konsequent am
Kundennutzen orientieren. In diesem Zusammenhang ist auch der Bedarf mittels exakter Markt-

forschung abzukldren (34,3%). Aus unternehmensinterner Sicht sollen verbesserte Prozesse

(33,2%) sowie der Know-how-Zuwachs dank Neuanstellung von Mitarbeitern (28,9%) dazu ver-
helfen, innovative und marktféhige Losungen anzubieten. Rund 21,4% der KMU sind davon Uber-

zeugt, dass sowohl die gemeinsame Forschung mit Netzwerkpartnern als auch die Zusammenarbeit

in Forschung und Entwicklung mit Universitaten und Fachhochschulen Erfolg versprechen. Etwas
weniger Unternehmen (20,1%) setzen auf hohere Ausgaben fur interne Forschung und Entwick-

lung (vgl. Abbildung 19).

Konsequente Orientierung
am Kundennutzen

Exakte Marktforschung
und Bedarfsabklarung

Verbesserte Prozesse

Know-how-Zuwachs durch
Neuanstellung von Mitarbeitern

Gemeinsame Forschung
mit Netzwerkpartnern

Zusammenarbeit in Forschung
und Entwicklung mit
Universitaten/Fachhochschulen
Erhéhung des Anteils far
Forschung und Entwicklung

Open Innovation

Joint Venture

Externe Berater
(Strategieberatung)

Zusammenarbeit mit
Brainpools/Ideenlabors

Andere Mittel

(Mehrfachnennungen maglich)

66,3%

T

11,4%
| EARD
2%

B s

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Anteil

Abbildung 19: Ausléser fiir die Entwicklung kiinftiger innovativer Produkte und Prozesse

70%

Nur gerade 12,9% sehen Open Innovation und 11,4% eine gemeinsame Tochtergesellschaft (Joint
Venture) mit mindestens einem weiteren Unternehmen als Weg zu marktfédhigen Neuerungen.
Kaum ein KMU geht davon aus, dass es mit externen Beratern oder in der Zusammenarbeit mit
Denkfabriken der Herausforderung gerecht werden kann. Auch hier gilt zu betonen, dass die auf-
gezdhlten Moglichkeiten untereinander nicht ausschliessend zu verstehen sind.
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7. Performance der Internationalisierung

Fur die Entscheidungstrager ist naturlich der Erfolg der internationalen Geschéfte interessant. Dabei
ist die internationale Performance ein komplexes Konstrukt, das viele Dimensionen und somit Wege
der Messung aufweist. Zudem wird sie vom tatséchlichen Grad der Internationalisierung beeinflusst,
wobei die Unternehmensertrage bei der anfanglichen Internationalisierung markant zunehmen.
Der kleine helvetische Heimmarkt, die starke internationale Orientierung der Schweizer KMU und
nicht zuletzt der freie Zugang zum europaischen Markt wirken forderlich. Kleine und mittlere
Unternehmen, die sich auf eine beschrankte Anzahl Markteintrittsstrategien verlegen, kénnen
ihre Leistung erheblich steigern. Dieser Leistungszuwachs kann aber im eigentlichen Sinn selbst-
verschuldet begrenzt werden, wenn das Unternehmen in zusatzliche Lander expandiert, gleich-
zeitig die Markteintrittsstrategien ausbaut und/oder Moglichkeiten zum Kompetenzaufbau bzw.
seine bisherigen Erfahrungen nicht nutzt.

Die internationale Performance ist augenscheinlich direkt verbunden mit den jeweiligen Zielen

des Unternehmers bzw. des Entscheidungstrégers der Internationalisierung. Die Uberpriifung
der Performance unterscheidet sich bezlglich materieller und immaterieller Ziele sowie der Art

der Performancemessung betrachtlich. Die Unterscheidung zwischen subjektiver und objektiver
Performance ist sinnvoll, um die von verschiedenen Faktoren abhangige internationale Perfor-
mance approximativ zu erfassen. Zudem wird die Internationalisierung u. a. als Moglichkeit betrach-
tet, die eigenen Fahigkeiten zur Erkennung von Geschéaftsgelegenheiten weiterzuentwickeln. In
gleicher Weise soll sie die Innovationskapazitat der Schlisselmitarbeiter verbessern.

Diese Studie misst die subjektive Performance anhand der Zufriedenheit mit der jeweiligen Inter-
nationalisierungsaktivitat. Berticksichtigt werden dabei erfolgskritische Faktoren wie die Entwick-
lungen des Umsatzes, des Marktanteils, des Unternehmensimages und des Know-hows (vgl. Abbil-
dung 20).

Entwicklung 5,02 5,15
Know-how

Entwicklung Unter-
nehmensimage

Verkaufsvolumen

Marktanteil o8

3 4 5 6
Eher unzufrieden Mittelwert Zufrieden
B WMikro (<10 MA)

Klein (10-49 MA)

B Mittel (50-249 MA)
. Born Global

Abbildung 20: Zufriedenheit mit der Internationalisierung
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Dabei fallt auf, dass Born Globals mit der Entwicklung ihres Images und Verkaufsvolumens am zu-
friedensten sind und grundséatzlich auch mit der Know-how-Dynamik ein relativ hohes Mass an
Zufriedenheit erreichen. Mikrounternehmen mit bis zu neun Mitarbeitern sind hingegen weniger
zufrieden als Firmen mit bis zu 49 Mitarbeitern. Uber alle KMU-Gréssen hinweg bleibt leider die
Entwicklung von Marktanteilen hinter den Erwartungen zurlick. Dennoch ist es glucklicherweise so,
dass die Unternehmen im Schnitt mit keinem der Aspekte vollig unzufrieden sind.

Wenn die Unternehmen geografisch und kulturell weiter entfernte Markte bearbeiten, entfallen die
Lerneffekte, und die Koordinations- und Transaktionskosten steigen Uberproportional. Die Perfor-
mance sinkt folglich nach einer ersten erfolgreichen Phase mit steigendem Internationalisierungs-
grad. Dieser Effekt konnte fir Born Globals nachgewiesen werden, die in den ersten drei Jahren
stark wuchsen und nach dem finften Jahr erste Stagnationsanzeichen aufwiesen. In einem spate-
ren Zeitraum koénnen die Leistungen aufgrund der Lerneffekte erneut gesteigert werden. Sie sind
dabei gekoppelt an eine Innovationstatigkeit, die neben neuen Marktleistungen zu innovativen
Organisationsstrukturen und/oder Prozessinnovationen fuhrt.

Im Weiteren wurde eine Beurteilung der Unternehmensperformance bezlglich Unternehmens-
wert, Nettogewinn, Cashflow und Umsatzwachstum (vgl. Abbildung 21) vorgenommen. Die Mikro-
unternehmen schneiden wiederum insgesamt schlechter ab, und dies verglichen mit den mittel-
standischen Unternehmen in signifikanter Weise. Die Beurteilung der Performance anhand dieser
Indikatoren ist bei den Born Globals aber auch auf einem tieferen Niveau.

Steigerung des

Unternehmens- 407
wertes
(Eigenkapitalbasis)
Nettogewinn 4,05 4,33
Cashflow 3,93 4,45
Umsatzwachstum E87 Gk
3 4 5 6
Eher unzufrieden Mittelwert Zufrieden

B Vikro (<10 MA)

Klein (10-49 MA)
B wittel (50-249 MA)
B Bom Global

Abbildung 21: Performance-Beurteilung im Vergleich zur Konkurrenz
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Als Treiber fur Wachstum und organisatorische Weiterentwicklung ertffnet die Internationalisie-
rung fur Schweizer KMU im eigentlichen Sinn des Wortes neue Horizonte. Die KMU expandieren
sehr rasch ins Ausland. Die vorliegende Studie hat dafur unterschiedliche Pfade umschrieben.
Internationalisierungsverhalten beginnt meist mit der Expansion in das benachbarte Ausland. Aller-
dings werden schnell andere Kontinente ins Visier genommen. Da jeder Markt und jede Region
Eigenheiten aufweisen, missen sich Schweizer KMU schneller denn je darauf einstellen und sie in
ihren Aktivitaten berlcksichtigen. Hierbei kommt den Entscheidungstragern ihre internationale
Erfahrung zugute, die sie in Auslandsaufenthalten, mit einer internationalen Ausbildung oder im
Verlauf von Engagements flr multinationale Unternehmen gewonnen haben. Obwohl sich die viel-
faltigen auslandischen Markte permanent verdandern, ist eine in der Vergangenheit gesammelte
Auslandserfahrung ein grosses Plus. Entscheidungstrager mussen sich aber der Dynamik, mit der
sich Markte andern, bewusst werden und konstant Weiterentwicklungen vor Ort priifen. Unsere Stu-
die Uberprufte zudem die internationale unternehmerische Haltung und kam zum Schluss, dass die
KMU grundsatzlich in einer vorteilhaften Situation sind. Die Chancenorientierung und Anpassungs-
fahigkeit, aber ebenso die eigene Innovationskraft sind ausgepragt.

Hinsichtlich der Grinde der Internationalisierung lasst sich sagen, dass sich Pull- und Push-Faktoren
die Waage halten. Naturlich ist die Nachfrage aus dem Ausland ein dominierender Faktor, doch

die KMU wissen bestehende Nutzenpotenziale in Form von innovativen, qualitativ hochwertigen
Produkten und Dienstleistungen zu nutzen, genauso wie ihre Netzwerke. Bis dato wird im
Wesentlichen nur der Export als besonders erfolgreich eingestuft.

Die vorliegende Studie befasste sich u.a. auch mit der Frage, was Schweizer KMU von einer inten-
siveren Expansion im Ausland abhalt. Grundsatzlich sind die Preise der eigenen Produkte und
Dienstleistungen sowie die nicht immer leicht zu verstehenden oder zu erfillenden verschiedenarti-
gen Gesetze und Vorschriften im Ausland relevant. Diesen Faktoren begegnen die KMU mit viel
eigenem Know-how, gut ausgebildeten Mitarbeitenden und einer maéglichst flexiblen Organisation.

Koénnen sich Schweizer KMU zudem auf eine starke Unterstlitzung seitens externer Organisationen
verlassen? Gerade in diesem Bereich stellen wir ein deutliches Verbesserungspotenzial fest. Weder
kantonale noch internationale Handelskammern, Beratungsunternehmen, Banken oder Einrichtun-
gen wie Fargate oder Swissnex vermogen einem Unternehmen, abgesehen von Einzelféllen, die
noétige Starthilfe zu bieten. Das Kosten-Nutzen-Verhaltnis ist ebenso zu beméangeln wie die Tat-
sache, dass das jeweilige Angebot nicht den Bedurfnissen der KMU entspricht. Vorteile bringen
hochstens OSEC/Switzerland Global Enterprise und Privatpersonen bzw. selbst gesponnene Netz-
werke. Persénliches und formelles Netzwerken wird im Ubrigen am hilfreichsten eingeschéatzt.

Um den Erfolg der Internationalisierung abzusichern, bauen KMU ein professionelleres Risiko-
management aus, das allerdings erst in mittelgrossen Unternehmen einen kritischen Reifegrad
erreicht. Nichtsdestotrotz sollten sich kleinere Unternehmen diesem Thema widmen.

Schliesslich befasste sich diese Studie auch mit der Schltsselfrage, wie erfolgversprechend eine
geografische Diversifikation sein kann. Im Anschluss daran versuchten wir herauszufinden, welchen
Unternehmenswerten Entscheidungstrager strategisch die grosste Prioritdt beimessen.
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Will ein Unternehmen global agieren, dann gewinnt man von den Born Globals wichtige Einsich-
ten. Born Globals erwirtschaften im Vergleich zum Durchschnitt aller KMU einen deutlich hoheren
Auslandsumsatz in Verhdltnis zum Gesamtumsatz und sind rascher in mehr Landern aktiv als

der Durchschnitt der KMU. Sie sind zufriedener mit den Ergebnissen in puncto Imagegewinn und
Lernen. Die rasche Expansion kann zumindest kurzfristig auf Kosten der Zufriedenheit mit ande-
ren — bewusst oder unbewusst — untergeordneten Zielen realisiert werden. Mittlere KMU, die lang-
samer expandieren, weisen eine hohere Zufriedenheit mit dem finanziellen Erfolg auf, zulasten
anderer Faktoren wie der Zufriedenheit mit dem Verkaufsvolumen oder dem Marktanteil. Wenn-
gleich die Internationalisierung viele Erfolgsdimensionen bestimmt, so hilft es umso mehr, ein klares
und einfaches Zielsystem zu gestalten.

Mehrere Ziele gleichzeitig anzusteuern ist grundsatzlich problematisch. Erst recht, wenn diese mit-
einander im Konflikt stehen. KMU mssen wéhrend ihrer geografischen Expansion mit einer Vielfalt
von unabhangigen Faktoren fertigwerden, die sie oft nicht beeinflussen kénnen. Klare Ziele,
Prioritdten und Werte sind jedoch zu 100% unter der eigenen Kontrolle. Die Frage nach den Ziel-
markten ist wesentlich. Wir sehen durchaus Hinweise, dass eine Internationalisierung je nach
Situation der Globalisierung vorzuziehen ist.

Zwei weitere Faktoren kénnen helfen, den Erfolg zu sichern. Zum einen kénnen Potenziale nur
ausgeschopft werden, wenn die einzelnen organisatorischen Faktoren harmonisch aufeinander
abgestimmt sind und im Einklang mit der bewusst gewahlten oder unbewusst angegangenen
Internationalisierungsstrategie stehen. Auch dies ist weitgehend im Einflussbereich der Entschei-
dungstrager. Zum anderen geht es um eine Beschleunigung und Verbesserung des Lernens.
Internationalisierung mit all ihren Komplexitatstreibern ist stark von der Erfahrung der ver-
schiedenen Akteure getrieben. Deshalb ist es sinnvoll, Lerneffekte aus der Internationalisierung
zwischen den Unternehmen, Internationalisierungshelfern und Wissenschaftlern effektiver zu nut-
zen. Dafur braucht es verschiedene Gruppen, die den Wissens- und Erfahrungsaustausch aktivieren
bzw. férdern und mit branchentbergreifenden Workshops erganzen. Durch die Erkenntnisse aus
Praxisbeispielen und ein noch effektiveres Wissensmanagement kénnten zusatzliche Informationen
von Spezialisten in den so generierten Wissenspool einfliessen. Auf diese Weise wirden letztlich
«Key Performance Factors» schneller erarbeitet, die den Internationalisierungsprozess beeinflussen
und fur eine letztlich nachhaltig erfolgreiche Umsetzung im Unternehmen sorgen.
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