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1. Ausgangssituation

Mit der Erweiterung der Européaischen Union auf 25 Mitgliedsstaaten mit rund 450
Millionen Einwohnern ist der weltweit gro3te Binnenmarkt entstanden. Bislang
nutzen kleine und mittlere Unternehmen (KMU), insbesondere das Handwerk,
diesen Markt lediglich in einem geringen Ausmal.

Das deutsche Handwerk erzielt heute zu gut 80 % seinen Umsatz auf lokalen
Markten; der auslandische Exportanteil betragt weniger als 3 %. Befragungen im
niedersachsischen Handwerk ergaben, dass sich rund 48 % der Handwerksbetriebe
im Zusammenhang mit der EU-Osterweiterung eine aufRenwirtschaftliche Zusam-
menarbeit in irgendeiner Form vorstellen, bislang aber nur < 5 % der Betriebe dies
bereits realisieren oder konkret vorbereiten.

Auch kunftig wird das Handwerk den eindeutigen Schwerpunkt seines Absatzes in
einem Radius von etwa 30 Kilometern um den Unternehmensstandort behalten.?
Prognosen (und Zielvorstellungen) zufolge soll das Exportpotenzial langerfristig
jedoch auf mehr als 10 % am gesamten Umsatz des Handwerks wachsen.

Die Zielgrof3en sind klar, aber die Realisierung verlangt neben deutlichen Verhal-
tensanderungen auch eine besondere aktive Beftérderung. In anderen Regionen
und Landern sind die Entwicklungen schon viel weiter — der Wettlauf um internatio-

nale Marktanteile von KMU hat schon langst begonnen.

Die handwerkspolitische Hoffnung ist, dass im internationalen Bereich ,zweite
Standbeine“ errichtet und tber die transnationale Zusammenarbeit die wirtschatftli-
che Betéatigung auf den heimischen Markten abgesichert werden kann. Insofern
wird der wirtschaftliche Erfolg von offenen Grenzen und einem grenztberschreiten-

den Austausch wesentlich mitbestimmt.

Ausarbeitung im Rahmen des von der Europaischen Union im PRINCE-Programm gefdrderten
Projekts ,Chancen fur KMU durch die EU-Osterweiterung” (4/2005 -4/2006) .

2 Muller, K.: Bestandsaufnahme Export Handwerk, unveroff. Ms., Gottingen 2005; siehe auch die
Veroffentlichungen des Seminars fur Handwerkswesen unter www.sfh.wiso.uni-goettingen.de
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Im internationalen Bereich sind besonders die dynamischen, innovativen und

schnell wachsenden Unternehmen tatig. Dieses Potenzial an Betrieben wird auf ca.

10 % des Bestandes geschatzt. lhnen kommt fir das gesamte Handwerk eine

wesentliche Pionier- und Vorbildfunktion zu.

Um die Potenziale zu nutzen, reichen die bisherigen Strategien und Malinahmen

noch nicht aus. Im Handwerk muss aktiv eine umfassende Offensive einsetzen, um

die internationale Zusammenarbeit nachhaltig zu entwickeln.

Doch diesbeziglich bestehen in den betreffenden Ziellandern noch deutliche

Vorbehalte. Workshops mit deutschen und polnischen Handwerksunternehmen

ergaben 2002 hinsichtlich grenziberschreitender Tatigkeit u. a. die folgenden

Einschatzungen:

DEFIZITE, BARRIEREN, RISIKEN
im Vergleich zum Nachbar-
land

VORTEILE, CHANCEN im Ver-
gleich zum Nachbarland

Deutsche Unter-
nehmen im Ver-
gleich zu Polen

= Sehr viel niedrigere Ar-

= Hohere Technisierung

beitskosten

Weniger arbeitsrechtliche
Regelungen und hohe Fle-
xibilitat am Arbeitsmarkt
Verstarkte Trends zu
Schattenwirtschaft und
Schwarzarbeit

und bessere Produktivitat
Bessere Qualifikationen,
hdhere Qualitat und Vor-
sprunge im Bereich des
Umweltschutzes
Ausgepragte Vorteile im
Unternehmens- und Pro-
jektmanagement

Polnische Unter-
nehmen im Ver-
gleich zu Deutsch-
land

Hoher Technisierungsgrad
und grofl3e Produktivitats-
vorsprunge

Ausgepragte Know-how-
Vorteile und grofRe Quali-
tats-vorspringe

Besseres Unternehmens-
management und insbe-
sondere auch ausgepragte
Erfahrungen im Manage-
ment komplexer Projekte

Sehr viel niedrigere Ar-
beitskosten als in
Deutschland
Kooperation mit deut-
schen Unternehmen zum
Ausgleich von Defiziten
im Technik-, Produktivi-
tats-, Qualitats- und Ma-
nagementbereich sowie
zur Erzielung entspre-
chender Lern- und Trans-
fereffekte.

Deutsche und Polni-
sche Unternehmen
gleichermalRen

Hohe Sprachbarrieren
Ausgepragte Angste vor
kulturellen Unterschieden
und mangelnde Erfahrun-
gen mit auslandischen
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Strukturen

= gpezifische Informations-
defizite

= Mangelnde KMU-
spezifische Hilfen, insbe-
sondere in den Bereichen
der Kontaktaufnahme, An-
bahnung und Realisierung
von Kooperationen auf Un-
ternehmensebene

Dies bestatigten internationale Seminare im Rahmen des Prince- und des Interreg-

Projekts® vom Sommer 2005.

Eine nachhaltige Forderung des Exports mittelstandischer Unternehmen muss
konsequent bei ihren Starken ansetzen und

bestehende Hemmnisse beseitigen, zumindest Barrieren deutlich reduzieren.

2. Ziele der Exportforderung

Bedingt durch die Uberwiegend sehr geringen Erfahrungen und Kenntnisse auf
Auslandsmarkten benédtigen Handwerksbetriebe und andere kleine und mittlere
Unternehmen (KMU) spezifische Hilfen und Férderungen fur die Entwicklung der
internationalen Zusammenarbeit. Dabei kann es nicht nur darum gehen, bisherige
MalRnahmen flr grolRere bzw. auslandserfahrenere Unternehmen einfach zu
Ubertragen. Es mussen vielmehr gezielt Hilfen entwickelt und prozesshaft erprobt
werden, die dem spezifischen Bedarf von KMU und Handwerksbetrieben Rechnung
tragen®. Es empfiehlt sich, die internationale Zusammenarbeit als langerfristiges
Projekt (und den Betrieb dabei als lernendes System) anzulegen. Dafir ist eine
enge Zusammenarbeit von Kammern und weiteren Intermediaren mit den Unter-
nehmen sinnvoll, um bewahrte (und neue) Angebote der Beratung und Weiterbil-

dung zu nutzen.

® Baltic Spatial Develoment of Small and Medium Sized Enterprises, Interreg 111B (2005 — 2008),

Projektkoordination durch Hanse-Parlament e.V., Hamburg (www.hanse-parlament.de)

* Deshalb muss das Angebot deutlich Uber Informationsschriften, -veranstaltungen und online-
Datenbanken hinausgehen, wenn Unternehmen erfolgreich fur den Export befahigt werden
sollen.



http://www.hanse-parlament.de/
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KMU sind einerseits deutlich von einem starken Autonomieansatz gepragt.
Andererseits wissen sie ganz genau, wann sie als Einzelunternehmen uberfordert
und auf Formen der Kooperation angewiesen sind®>. Die Erfahrungen haben
gezeigt, dass der Aufbau von Geschaftsbeziehungen in anderen Kulturkreisen
wesentlich auf persénlichen, vertrauensvollen Beziehungen und Bindungen beruht.
Nur wenn die Kont(r)akte auf partnerschaftlichen Austauschbeziehungen beruhen,
also ein langerfristiges und personliches Engagement gegeben ist, kdnnen —
insbesondere im Handwerk — die Grundlagen fiur nachhaltige Exporte gelegt

werden.

Betrachtet man die Handwerksbetriebe als Elemente in Wertschopfungsketten,
dann gilt es, mit einem deutlichen Vertrauensvorschuss zu handeln — und mit
Uberschaubaren Projeken zu starten, die bei einem Misserfolg keine gravierenden
finanziellen Folgen haben.

Fir den Aufbau von Exportbeziehungen kdnnen verschiedene Strategien tragfahig
sein. Moglich sind z. B. Kooperationen mit Exportunternehmen des Handels, um
quasi auf deren Vertriebswegen mit zu gehen und produktbegleitende Dienste zu
leisten, z. B. Aufgaben der Montage, der Reparatur, der Wartung und des Service
einschliel3lich der Kundenbetreuung und -qualifizierung.

Fur direkte Exporttatigkeit von Produkten und/oder Dienstleistungen empfiehlt sich
nach wie vor, die Bedingungen im Zielland (von kulturellen Aspekten bis zu
rechtlichen Rahmenbedingungen, von gesicherten Markteinschatzungen bis zu

ortlichen Kooperationspartnern etc.) zu kennen.

Die internationale Zusammenarbeit des Handwerks ist beileibe keine EinbahnstralRe
und betrifft keineswegs nur den Export, sondern kann vielféltige Funktionen des

gesamten Betriebsgeschehens berthren, beispielsweise

®  Siehe dazu u.a.:

Frevel, A.: Organisationsinnovation im Handwerk — ein vorausschauender Erfahrungsbericht, in:

D. Hol3, G. Schrick (Hg.): Beschéftigung und Produktivitat oder Die hohe Kunst des Bereicherns,
Munster 2000.

Frevel, A.: Von der Idee zur leistungsfahigen Zusammenarbeit — Probleme und Lésungsansatze

bei der Kooperation von Mikro-und Kleinbetrieben im Handwerk, in: Hentrich/Hol3: RKW-Diskurs

LJArbeiten und Lernen in Netzwerken*, Eschborn 2002.

Institut fir Technik der Betriebsfiihrung (Hg.): GEWERK. Wegweiser flir erfolgreiche Kooperation
im Handwerk. Erfahrungsberichte und Handlungsempfehlungen aus der Praxis, Karlsruhe 2003.

4
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+ Beschaffung und Einkauf auf auslandischen Markten sowie Import von
Vorprodukten. Ein solcher Import ist heute im Handwerk mehr als doppelt so
grol3 wie der Export

+  Ausbildung von Auslandern und gemeinsame Weiterbildungsmaflinahmen

+ Gewinnung von Fachkraften aus dem Ausland

+  Verkauf von Handwerksprodukten in Deutschland an Auslander

+  Lohnfertigung und -veredelung im Ausland

+ Grindung von Joint Ventures oder Niederlassungen im Ausland

+ Export von Vorfertigungen oder von Spezialprodukten und hochwertigen
Dienstleistungen

+  Absatz im Ausland von auslandischen Téchtern aus oder gemeinsam mit
auslandischen Kooperationspartnern

+  Kooperation mit auslandischen Partnerunternehmen zur Bedienung der
einheimischen und zugleich der auslandischen Markte

+ Beauftragung von auslandischen Subunternehmern fir Tatigkeiten auf
inlandischen und auslandischen Markten

+ internationale Zusammenarbeit in unterschiedlichster Form durch Nutzung
moderner Informationstechnologien, E-Commerce usw., aber auch fir ge-

meinsame Produktentwicklung, Prozessinnovation, Forschung ...

Nicht unterschatzt werden durfen auf3erdem die Innovationen, die fur Handwerksbe-
triebe von einer internationalen Zusammenarbeit ausgehen. Der Austausch der
Kulturen enthélt ein groRRes Erneuerungspotenzial. Die in Deutschland vielgestaltig
vorherrschenden (teilweise starren) Strukturen und Burokratisierungen kdnnen
durch eine internationale Zusammenarbeit aufgebrochen werden. Fir alle mittel-
standischen Unternehmen gilt es, ihre ureigenen Krafte wie Schnelligkeit, Flexibili-

tat, Improvisationsvermégen und Innovationskraft weiterentwickeln zu lassen.

Der Export von handwerklichen Produkten und Dienstleistungen setzt eine hohe, im

internationalen Wettbewerb durchsetzungsfahige Leistungsfahigkeit, Qualitdt und

Produktivitat der Unternehmen voraus.

Diese grindet sich einerseits auf dem handwerklichen Kénnen, dem Wissen und

den Kompetenzen der Handwerksmeisterinnen und -meister und der handwerkli-

chen Beschaftigten. Sie basiert zum zweiten auf den unternehmerischen Féahigkei-
5
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ten zur Betriebsfuihrung, zur Akquisition, zur kundengerechten Ausfiihrung und zum
(auslands)marktspezifischen Marketing. Hier sind also auch Kompetenzen zur

Kommunikation, Koordination und Kooperation gefragt.

In Anlehnung an ein Bild aus der alternsgerechten Arbeitsgestaltung® entwerfen wir

das Haus der Exportfahigkeit.

Das Haus der Exportfahigkeit

Grundlagen
(partnerschaftlicher)
Exportfahigkeit

Rahmenbedingungen

¢ Handels-, Steuerrecht  Partnerschaft
* Sprache, Kultur ¢ Unternehmens-
¢ Management verfassung

Werte

* Einstellung * Verhalten * Motivation

Bildung
¢ \Wissen, Kenntnisse * Kompetenzen
 Fahigkeiten / Kénnen

Leistungsfahigkeit
* Produkt * Prozess
* Produktivitat * Innovationsfahigkeit

© Alexander Frevel

Notwendig fur erfolgreichen Export ist die Kenntnis und Beherrschung der als
Rahmenbedingungen zu bezeichnenden Konditionen.

Dies sind zunachst die Marktbedingungen, also Vorschriften des Handels- und
Steuerrechts, aber auch Baurecht, Arbeitsschutzrecht usw., sowie die landerspezifi-
schen Verfassungen der Markte und Unternehmen wie z. B. Art der Aufbau- und
Ablauforganisation, Berufsbildung, Stellung der betrieblichen und tberbetrieblichen

Interessenvertretung usw.

® Nach Juhani limarinen, in: llmarinen, J., Tempel, J.: Arbeitsfahigkeit 2010, Hamburg 2002, S. 339
und 237
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Sie umfassen zum Anderen die Kenntnis von Sprache und Kultur des Importlandes,
also Aspekte der Art von Unternehmensbeziehungen (kooperativ/ partnerschatftlich
vs. funktional) oder die Anbahnung von Geschaftsbeziehungen (Art und Grad der

informellen Kommunikation) u.a.m.

Diese notwendigen Bedingungen werden u. E. erst hinreichend, wenn es ein
Ubereinstimmendes Muster an Werten und Einstellungen zwischen den Geschéfts-

partnern gibt, das Gber den puren Austausch Ware-Geld hinaus geht.

Herkdmmliche Ansatze konzentrieren sich eher auf die Ebenen der Beherrschung
von Rahmenbedingungen und der Aneignung von Kenntnissen zur Steigerung der
Produktivitat. In dem hier beantragten Projekt stehen gleichgewichtig die Werte und

Kompetenzen der Beteiligten im Vordergrund.

3. Entwicklungsziele

Gefordert werden soll der Export von Produkten und Dienstleistungen (wie z. B.
Unternehmensfuhrung, Projektmanagement, Polier- und Vorabeiterfunktionen,
Entwicklungsarbeiten, technische Planungen und Konstruktionen, Design, Pro-
grammierung, Planungs-, Uberwachungs- und Kontrollaufgaben, Facility Manage-

ment usw.) von Handwerksbetrieben und anderen mittelstandischen Unternehmen.

Einbezogen werden unterschiedliche Formen des Exports, z. B.

o Eigenstandiger Export von KMU

o Exportleistungen von KMU in Zusammenarbeit mit exportierenden Industrieun-
ternehmen

o Exportleistungen von KMU uber deutsche Aussenhandelshauser

o Exportleistungen von KMU in Kooperation mit mittelstandischen Unternehmen
der Importlander

o Exportleistungen von KMU Uber eigene Niederlassungen oder Joint Venture in

den Importlandern.
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Ansatzpunkte dafur sind aus dem PRINCE-Projekt in Zusammenarbeit mit dem
Hanse-Parlament und in Abstimmung mit einem deutschen Handwerksprojekt zur
Internationalisierung handwerklicher Dienstleistungen’:
e Durchfuhrung von exportfordernden Bildungs- und Trainingsmafinahmen
fur Handwerksbetriebe und KMU
e Informationszentrale, Transferdrehscheibe und Kontaktanbahnung zwi-
schen exportorientierten KMU
— untereinander zur Bildung von Export- und Projektgemeinschaften
— mit Industrieunternehmen sowie Aul3enhandelshausern

— mit Unternehmen aus Exportziellandern fir gemeinsame Arbeiten.

4. Betriebliche EntwicklungsmalRnahmen

Entsprechend dem Leitbild "Haus der Exportfahigkeit" missen die Handlungsfelder
fur die Forderung der Exportfahigkeit deutscher KMU und Handwerksbetriebe in
den zwei Dimensionen

a) derindividuellen Befahigung einerseits (vertikal)

b) und der Entwicklung eines forderlichen Exportmilieus andererseits (horizontal)

ansetzen. (Siehe Schaubild nachste Seite)

[Die folgenden Aussagen sind Beschreibungen der Ziele und Aufgaben in den

genannten, miteinander kooperierenden Projekten.]

" Institut fur Technik der Betriebsfiihnrung (Konsortialfiihrer): Internationalisierung handwerklicher

Dienstleistungen, Karlsruhe. Gefordert vom BMBF 2005 — 2008. Siehe
www.Dienstleistungsexport.de



http://www.dienstleistungsexport.de/
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Milieu und Individuum

Einstellung
Verhalten

Fuhrungs-
organisation

Steigerung der

Exportmilieu
Exportfahigkeit

Professionelle
Kompetenz

Stufe 1: Milieu und Einstellungen

Im ersten Ansatz sind die spezifischen Marktbedingungen fur (handwerkliche)
Leistungen auf der Grundlage von Basisdaten® zu beschreiben und durch fremd-
landische Expertisen zu konkretisieren. Im Dialog zwischen Export erfahrenen
Handwerksbetrieben, exportierenden Handelsunternehmen und dem Vertrieb von
Herstellern, KMU-Organisationen/Handwerkskammern, Fachexperten (z. B.
Handels- und Steuerrecht) und Berufsbildungsfachleuten werden Inhalte und
Formen zur Entwicklung der externen Rahmenbedingungen und zur Ausrichtung
der betrieblichen Strukturen auf Exportfahigkeit hin entwickelt. Es entstehen

Curricula, Leitfaden und Handlungshilfen.

Stufe 2: Kompetenz und Fihrungsorganisation
Im zweiten Schritt sind die entwickelten Seminare (einerseits fir Betriebe direkt,
andererseits zur Optimierung der Beratungs- und Betreuungsangebote der

Kammern) zur Starkung der individuellen Kompetenzen wie zur Kkulturellen
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Orientierung in Bezug auf das Exportland modellhaft zu erproben und im Exportall-
tag der Unternehmen auf Tauglichkeit (Anwendbarkeit) zu Uberprifen. Fir die
bislang Export unerfahrenen Betriebe stehen die Unternehmen aus der 1. Phase als

praktische Unterstitzer (Patenschaftsmodell) zur Verfigung.

Stufe 3: Dauerhafte Verbesserung und kontinuierliches Angebot

Die Handwerkskammern mit ihren Auf3enwirtschafts- und Betriebsberatern sowie
die handwerklichen Bildungseinrichtungen tragen die Verantwortung fur die
dauerhafte und kontinuierlich an veranderte Anforderungen angepasste Beratung
und Qualifizierung. Daflr ist ein standiger Ruckfluss von Erfahrungen der Betriebe
selbst, aber auch der Berater und Weiterbildner der Kammern und Verbande

(Erfahrungsaustauschseminare) erforderlich.

® vgl. z. B. Polnische Agentur fiir Information und Auslandische Investitionen AG (Hg.): Investitio-

nen in Polen. Ein Ratgeber 2003, Warzawa 2003
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