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EDITORIAL

Liebe Nutzerinnen und Nutzer des Methodenguides,

wie gestalten Unternehmen unter den Bedingungen des Wandels ihre aulRenwirtschaftlichen Marktaktivi-
taten? Wie konnen dabei Kunden und Kundinnen dabei frihzeitig eingebunden werden? Und wie kdnnen
Mitarbeitende auf dem Weg der Internationalisierung mitgenommen und dazu motiviert werden, die not-

wendigen Veranderungen mitzutragen?

FUhrungskrafte in kleinen und mittleren Unternehmen mussen nicht davon Uberzeugt werden, dass inter-
nationale Geschaftsbeziehungen dabei helfen, neue Marktperspektiven und Kundenpotenziale zu erschlie-
Ben. Zugleich erleben wir aber aktuell, dass sich altbewahrte Strukturen in Unternehmen mit grol3er Dyna-
mik verandern. Veranderungsbereitschaft und Zukunftsorientierung sind wichtiger denn je. Innovationen

und digitale Kompetenzen spielen dabei eine wichtige Rolle.

Aus dieser Motivation heraus gestaltete das brandenburgische Ministerium fur Wirtschaft, Arbeit und
Energie (MWAE) in Kooperation mit dem Mittelstand-Digital Zentrum Zukunftskultur im Rahmen der Initia-
tive Mittelstand-Digital des Bundesministeriums fur Wirtschaft und Klimaschutz (BMWK) den Ihnen vorlie-

genden Methodenguide.

Darin finden Sie sowohl methodische Anregungen zur agilen Neugestaltung betriebsinterner Prozesse, die
hilfreich fur Produktinnovationen und internationalen MarkterschlieBung sind, als auch Impulse zur Moti-

vation und Akzeptanzbildung von Fuhrungskraften Mitarbeitenden auf dem Weg in die Aul3enwirtschaft.

Der Methodenguide bietet Ihnen eine erste Orientierung. Fur die weitere Vertiefung steht Ihnen vielfaltige

Hilfestellung zur Verfugung. Auch dartber werden wir Sie in unserer Publikation informieren.

Weiterhin viel Erfolg bei lhrem internationalen Engagement!

Der Methodenguide ist eine Publikation des brandenburgischen Ministeriums flr Wirtschaft, Arbeit und Energie
(MWAE) und des Mittelstand-Digital Zentrum Zukunftskultur im Rahmen der Initiative Mittelstand-Digital des
Bundesministeriums fur Wirtschaft und Klimaschutz (BMWK).
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ERFOLGSFAKTOR AUSSENWIRTSCHAFT

In den Internationalisierungsaktivititen insbesondere von kleinen und mittelstidndischen Betrieben

ldsst sich eine generelle Grundspannung feststellen, die sich zwischen den Polen Unternehmergeist

und Unsicherheit bewegt.

M

rung mit viel Elan an und haben mit ihren interna-

anche Unternehmerinnen und Unterneh-

mer gehen das Thema Internationalisie-

tionalen Aktivitaten schon einiges erreicht. Andere
sehen die Chancen, sind aber verunsichert daruber,
welche Lander, Partner oder Produktsegmente fur
ihren auBenwirtschaftlichen Wettbewerb geeignet
sind. Oder sie scheuen zurtck vor den vielfdltigen
rechtlichen, steuerlichen oder formalen Hurden
auf dem Weg ins Ausland. Solche Unsicherheiten
werden durch aktuelle Krisen wie die Corona-Pan-
demie, den Ukraine-Krieg oder die Verschiebung
der globalen 6konomischen und politischen Tekto-
nik weiter geschurt. Einige Unternehmen mochten
unkalkulierbare Abhdngigkeiten vermeiden und ihre
Produktion oder ihren Warenbezug wieder nach
Europa und Deutschland zurlck verlagern, auch
wenn nach allen verfigbaren Wirtschaftsanalysen
deutlich wird, dass Reshoring und Nearshoring das

Brutto-Inlandsprodukt deutlich senken wiirde.

Unabhangig davon, wie weit der Internationalisie-
rungsgrad Ihres Unternehmens vorangeschritten ist,
haben Sie vermutlich bereits die Erfahrung gemacht,
dass bei den ersten Schritten und auch bei einer
auBenwirtschaftlichen Neuorientierung relevante
Unterstutzung von aul3en in Anspruch genommen
werden darf und soll. Gerade in Zeiten der Unsicher-
heit. Viele aulienwirtschaftliche Fordermalinahmen
und Coachingveranstaltungen zur Orientierung von
Flhrungskraften zielen bewusst auf kleine und mitt-
lere Unternehmen (KMU), die den mit Abstand grof3-

ten Anteil aller Unternehmen in der EU ausmachen
und damit das Herzstuck der Wirtschaft sind. Das gilt
insbesondere fur die Hauptstadtregion Berlin-Bran-
denburg. Aber unabhdngig davon, wie grofl3 das
Unternehmen ist, in dem Sie arbeiten oder fur das
Sie personliche Verantwortung tragen: Am Anfang

jeden Wachstums steht die Idee fUr ein Produkt, das

seinen Weg auf den Markt finden mochte.

In den vergangenen Jahren rickte das Thema Aul3en-
wirtschaft und Internationalisierung verstarkt in den
Fokus der Wirtschaftsentwicklung in der Haupt-
stadtregion. Zahlreiche Veranstaltungen der letz-
ten Monate und Jahre zielten auf die Férderung der
interkulturellen Veranderungsbereitschaft ab und
auf die Vermittlung von Wissen rund um aktuelle
Fordermalinahmen, die von Unternehmer/-innen in
Anspruch genommen werden kénnen. Der Aul3en-
handel ist ein wichtiger Wachstumstrager fur die
Wirtschaft der Hauptstadtregion. Aber die aulden-
wirtschaftliche Verflechtung in der Hauptstadtre-
gion ist noch immer eher schwach ausgepragt.
Grund hierfur ist vor allem die historisch gewach-

sene Wirtschaftsstruktur mit verhaltnismaRig vielen
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kleinen und wenigen grol3en, exportstarken Industri-
eunternehmen, die die klassischen Impulsgeber fur
den AulRenhandel sind. In der eher KMU-gepragten
Wirtschaft der Hauptstadtregion agieren viele Fir-
men eher als Lieferanten in der dritten oder vierten
Ebene, d. h. sie liefern an groRere deutsche Mittel-

standler und OEMs, die ihrerseits exportieren.

Die KMU-gepragte Wirtschaftsstruktur der Haupt-
stadtregion erweist sich auch fur die Finanzierung
von Aullenhandelsaktivitaten als herausfordernd.
Vielen Betrieben fehlt es an personellen und/oder
finanziellen Ressourcen; sie haben ,keine Luft" fur
mehr als nur einen gelegentlichen Export oder
punktuelle Kooperationen mit auslandischen Part-

nern. Forderinstrumente sind bekannt und werden

angefragt bzw. genutzt. Hurden tauchen allerdings
oftmals schon bei der Bearbeitung von Antragsver-
fahren auf, die technisch und formal fur viele der
Befragten eine enorme Herausforderung darstellen.
Eine weitere Hlurde ist, dass viele Unternehmen
keine Strategie fur die ErschlielSung von Auslands-
markten haben. Haufig reagieren sie nur auf Gele-
genheiten - oftmals mit sporadischen Einzel(ver-)
kaufen. Vielfach mangelt es an Kontakten zu auslan-
dischen Partnern oder an internationaler Lebens-
weltdynamik. Ein  methodisches Vorantreiben
auldenwirtschaftlich relevanter Innovation bleibt die
Ausnahme. Schlie3lich fehlt haufig das Wissen, wie
auldenwirtschaftliche Innovationen und Aktivitaten
entwickelt werden soll und welche Rolle dabei das

Thema Digitalisierung spielt.

Der vorliegende Methodenguide soll Sie also dabei unterstiitzen, drei zentrale Aspekte des internatio-

nalen Erfolgs strategisch zu fokussieren:

b) Internationalisierung strategisch denken

a) Innovation und AuBenwirtschaft zusammen denken

Im unternehmerischen Handeln wird Aul3enwirtschaft in vielen Fallen als Verlangerung vorhande-
ner Wertschopfungsstrukturen und bewahrter Produkt- und Vertriebsauspragungen in auslandische
Marktumfelder verstanden. Dies greift zu kurz. AuBenwirtschaftliches Handeln sollte immer auch als
integraler Bestandteil eines strategischen Innovationsmanagements definiert werden.

Internationalisierung im Sinne unternehmerischer Verantwortlichkeit kann nur dann nachhaltig funk-
tionieren, wenn sie von Anfang ein integraler Bestandteil der Unternehmensstrategie ist. Das setzt
einen strategischen Ansatz voraus, der innerhalb Ihres Unternehmens mehr Verstandnis fur das
Zusammenwirken samtlicher Unternehmensaktivitaten schafft und dabei unterstitzt, regionale, nati-
onale und internationale Strategien zusammen zu denken und ganzheitlich zu betrachten.

¢) AuBenwirtschaftliche Innovation auch im Digitalisierungskontext denken

Die Digitalisierung ist mittlerweile in jeder wirtschaftlichen Aktivitat im Unternehmen ein zentraler
Erfolgsfaktor und ist auch bei internationalem Engagement ein wesentlicher Aspekt, sei es in der
betriebsinternen Infrastruktur, der Produktion, der Datenanalyse und -pflege, sei es in Vertrieb und
Marketing, in der Logistik oder auch in der (virtuellen) Kommunikation aller Beteiligten.

Es gibt eine Reihe von methodischen Ansatzen, diese Punkte anzugehen. Im Folgenden méchten wir Ihnen

eine Auswahl dieser Methoden vorstellen und Sie ermutigen, Ihren internationalen Geschaftserfolg wei-

terzuentwickeln.
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» INNOVATIONSMETHODEN AUF EINEN BLICK

In einer international verbundenen Welt, in der politische Ereignisse in einer Region groRe Aus-

wirkungen auf die 6konomische Situation anderer Regionen haben kann, sind Veranderungs-
bereitschaft und Agilitit erfolgsentscheidende Faktoren des auBenwirtschaftlich orientierten

Handelns.

Veranderungen aber sind fur viele Unternehmen oftmals mit dem Einsatz von erheblichen zeitlichen, personel-
len oder finanziellen Ressourcen verbunden, die auch durch einschlagige Forderprogramme auf Landes-, Bun-
des oder EU-Ebene nicht umfassend oder schnell genug verfigbar gemacht werden kénnen. Umso wichtiger ist
es, das eigene Mindset und die intrinsische Handlungsfahigkeit eines Unternehmens in Richtung Agilitat zu ent-

wickeln. Um das zu schaffen, dafir steht Innen eine Reihe von geeigneten Methoden zur Verfugung.

Im Folgenden mdchten wir Ihnen einige bewahrte Methoden zur Agilitdtssteigerung vorstellen. Alle diese
Methoden setzen die Arbeit im Team und das aktive Zuhoren aller Beteiligten voraus. Sie kdnnen diese
Methoden unabhangig voneinander oder auch parallel anwenden. Auf den ersten Blick klingen die Erlau-
terungen zu den Methoden vielleicht etwas abstrakt. Wir haben allerdings fur Sie Methoden ausgewahlt,
die sich insbesondere bei Entwicklung von Internationalisierungsaktivitaten auch von kleinen und mittleren

Unternehmen bewahrt haben.

Wenn eine der beschriebenen Methoden Sie besonders anspricht, finden Sie weiterfihrende Informationen
unter den jeweiligen Links. In allen Fallen bietet sich an, dass Sie externe Methodentrainer/-innen zur Vorbe-

reitung, Durchfiihrung und Nachbereitung der jeweiligen Methode engagieren.
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Futures Wheel

Die Konsequenzen eigener Entscheidungen voraussehen

Das Futures Wheel (“Rad der Zukunfte") ist eine ,Smart Group"-Methode, die einen strukturierten Brainstor-
ming-Prozess in der Gruppe verwendet, um mehrere Ebenen von Konsequenzen aus eigenen unternehme-

rischen Entscheidungen aufzudecken und zu bewerten.

Die Methode funktioniert so, dass Sie zu Beginn eine Grundannahme entwickeln und dann dartber nach-
denken, wie die Zukunft Ihres Unternehmens aussehen wurde, wenn diese Annahme tatsachlich eintreten
wlrde. Nehmen Sie zum Beispiel an, dass die Handelsbeziehungen zu ausgewahlten, von Ihnen adressier-
ten asiatischen Landern Uber hohe Zdlle erschwert werden. Wie wirde sich das unmittelbar, aber auch mit-
telbar auswirken? Im Ergebnis erreichen Sie eine Ubersicht dessen, was sich aus dem Jetzt-Zustand in der
Zukunft entwickeln kénnte. Diese Ubersicht zeigt mégliche direkte und indirekte, positive und negative Aus-
wirkungen, die im Anschluss analysiert werden kénnen, um eine angepasste Strategie zu entwickeln. So kon-
nen unerwinschte Folgen vorausgesehen und winschenswerte Ergebnisse im auBenwirtschaftlichen Han-
deln gefordert werden. Das Futures Wheel hilft auf diese Weise Planern und Entscheidungstragern dabei,

besser mit den zur Verfligung stehenden Ressourcen umzugehen.

Das Ergebnis eines Futures Wheel ist haufig komplex,

aber die Methode selbst ist denkbar einfach und wirkungsvoll.

Und so kénnen Sie vorgehen:

Um selbst ein Futures Wheel zu gestalten, notieren Sie die zentrale Annahme auf die Mitte

eines grolen Boards um ziehen Sie einen Kreis darum.

Tragen Sie nun jede mogliche direkte Folge dieser Annahme in einen weiteren Kreis

und verbinden Sie diese mit dem mittleren Kreis.

Wiederholen Sie dies dann, indem Sie die Konsequenzen zweiter Ordnung,

dritter und vierter Ordnung usw. Identifizieren.

Weiterfuhrende Informationen:

Nele Fischer - Das Futures Wheel als Denkwerkzeug fur das Denken von langfristigen

und vernetzten Implikationen (Transferagentur NRW)
https://www.transferagentur-nordrhein-westfalen.de/fileadmin/website_isa/Dokumente/
Materialien/Materialsammlung/20210927-Methode_Futures_Wheel_mr.pdf
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Strategisch aus der Zukunft zum Jetzt zuriickdenken

Backcasting ist eine bewahrte Planungsmethode zur systematischen Analyse moglicher zukUnftiger Ereig-
nisse. Backcasting funktioniert so, dass Sie mit der Definition einer winschenswerten Zukunft beginnen,
zum Beispiel mit der erfolgreichen Platzierung eines Ihrer Produkte auf dem US-amerikanischen Markt im
Jahr 2025.

Von diesem positiven Zukunftsbild her denken Sie dann in Meilensteinen rickwarts auf die Gegenwart hin,
um mogliche oder notwendige Verbindungen zu erkennen, die diese positive Zukunft mit der Gegenwart
verbindet. Auf diese Weise kénnen Sie Schritte erkennen, die Sie jetzt gehen mussen, um die gewlnschte
Zukunft auch wirklich erreichen zu kénnen, zum Beispiel im Aufbau von Vertriebspartnerschaften fir den
US-Markt.

Im Ergebnis haben Sie eine strategisch hinterlegte Planungsmatrix, die lhnen bereits eine

Reihe von Unwaégbarkeiten vorab transparent machen.

Und so kénnen Sie vorgehen:

Entwickeln Sie im FUhrungsteam Ihres Unternehmens ein konkretes Ziel fur Ihre auBenwirtschaft-
lichen Aktivitaten und schreiben Sie es auf. Definieren Sie dabei den Zeitraum, innerhalb dessen

dieses Ziel erreicht werden soll (in einem Jahr oder in 10 Jahren?).

Arbeiten Sie sich dann gedanklich rickwarts, um die notwendigen Malinahmen zu ermitteln, um

das langfristige Ziel zu erreichen. Listen Sie diese unterhalb des Ziels auf.

Dokumentieren Sie in diesem Backcasting-Prozess die Erkenntnisse Uber mogliche Schwierig-

keiten, erforderliche Schritte und erforderliche Ressourcen, um das Ziel zu erreichen.

Weiterfuhrende Informationen:
Sebastian Bollien, Foresight Methoden Teil 4: Backcasting (Bundesakademie fur Sicherheitspolitik)

https://www.baks.bund.de/de/aktuelles/methoden-zur-strategischen-vorausschau-backcasting

8»



»

»

Scrum

Entwicklungsprozesse klar definieren & Agilitat im Team leben

Scrum ist eine beispielhafte Methode fur agile Produktentwicklung und agiles Projektmanagement und hat
sich in vielen anderen Projekten bewahrt, beispielsweise bei der Erschlie3ung auslandischer Markte. Der

Begriff "Scrum" kommt eigentlich aus dem Rugby-Sport und bedeutet so viel wie "Gedrange".

Teams werden mit den Rahmengestaltungen (Frameworks) von Scrum dazu in die Lage versetzt, aus Erfah-
rungen zu lernen, als Team gemeinsam Probleme zu bewadltigen sowie die Ergebnisse ihres Handelns zu
reflektieren. Scrum ist ein sehr flexibler Prozess, der wechselnde Prioritaten ermdglicht und Teams dazu
motiviert, auch neue Problemfelder zu erkennen und anzugehen.

Das Scrum-Verfahren bedarf einer grindlichen und professionell begleiteten Vorbereitung und Durchfth-
rung, um Orientierungspunkte fur die Kooperation und Kommunikation aller Beteiligten zu definieren. Scrum
intendiert eine klare Vision, beispielsweise Uber ein international wettbewerbsfahiges Geschaftsmodell Ihres

Unternehmens, aber auch kleinteilige Rollenzuordnungen und Prozessschritte auf dem Weg dorthin.

Auch wenn diese Methode auf Sie so wirken mag, also ware sie nur fiir Konzerne geeignet,
erlaubt Scrum auch kleinen Unternehmen auf dem Weg in auslandische Markte die flexible

Anpassung des Frameworks an den individuellen Bedarf des Betriebs.

Und so kénnen Sie vorgehen:

Im Wesentlichen besteht die Methode aus a) einem definierten Team, b) einem Scrum-Master,
der das aktuelle Projekt coacht und c) einem Product-Owner, der gewissermalien den Wunsch

der Kunden reprasentiert. Bestimmen Sie diese Personen.

Nehmen Sie sich ein Produkt vor und definieren Sie in einer Liste (Stichwort: Backlog), welche
Aufgaben bis zum Produkt-Launch anstehen. Dies aber bitte in Kurzform, denn Sie lassen sich
nur einige Tage bis wenige Wochen Zeit (Stichwort: Sprint) und organisieren entsprechend der
Aufgaben tagliche Teammeetings, in denen der Stand betrachtet und verbessert wird. In der Zeit

des Sprints darf das Team nicht mit anderen Aufgaben von aullen belastet werden.

Die Sprint-Retrospektive analysiert das Vorgehen des Teams, um eventuelle Schwachstellen vor

Fertigstellung des Produkts (Stichwort: Inkrement) festzustellen und zu beheben.

Weiterfilhrende Informationen:
Agiles Projektmanagement - Was ist Scrum? (Mittelstand-Digital Zentrum lImenau)

https://www.zentrum-ilmenau.digital/digitalblog/agiles-projektmanagement-was-ist-scrum/
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Design Thinking

Systematische Anndaherung an die Bediirfnisse lhrer Kundinnen und Kunden

Design Thinking ist eine mittlerweile sehr bekannte und beliebte Methode, um Nutzer/-innen und Kunden
besser zu verstehen, eigene unternehmerische Annahmen zu hinterfragen und im Team innovative Losun-
gen fUr Prototypen und Tests zu entwickeln.

Insofern hat sich Design Thinking auch bei der Entwicklung auslandischer Markte sehr bewahrt. Der Erfolg
von Design Thinking basiert auf drei Aspekten: a) multidisziplinare Teams, b) flexibel gestalt- und verander-
bare Raume und c) der“typische” Design Thinking-Prozess, bestehend aus funf Phasen (Einflhlen, Definieren,
Ideen entwickeln, Prototypbau und Testen), die dabei helfen, spezifische Herausforderungen auf dem Weg
der Produkt- oder Prozessinnovation erkennbar zu machen. In jedem Fall aber sollten Sie den Prozess von

einem Design Thinking-Experten oder einer Expertin begleiten lassen.

Sollten Sie planen, Ihr Auslandsgeschaft zu entwickeln, zu veréndern, auszuweiten oder zu begren-

zen, dann ist Design Thinking sehr gut geeignet, um lhre Aktivitdten aus Kundensicht zu bewerten.

Und so kénnen Sie vorgehen:

Einfuhlen: Wahrend dieser Phase mussen alle Beteiligten bereit sein, ihre bestehenden An-
nahmen einmal bewusst beiseitezulassen und neue Erkenntnisse zu sammeln, die flr sie

relevant und fur das Umsetzungsteam erfullbar sind.

Definieren: Stellen Sie alle Erkenntnisse zusammen, die Sie gemeinsam gesammelt haben, z. B.
die Ist-Situationen und mogliche oder reale Barrieren seitens der Verbraucher, kulturelle

Einflusse und Lebensstile, etc., um Losungsmoglichkeiten zu formulieren.

Ideen entwickeln: Ein multidisziplinares Team muss nun die kreativen ,Wege" festlegen, die
Losungen bieten konnten. Die SWOT-Analyse kann dabei helfen, die Realisierbarkeit von

Losungen richtig einzuschatzen.

Prototypenbau: Wahrend dieser "Bastelphase” kénnen vorgeschlagene Lésungen durch eine Reihe

von Prufungen und durch Kritik verbessert, neugestaltet oder auch komplett verworfen werden.

Testen: Finden Sie nun Wege, um Ihren Prototypen mit potenziellen Kundinnen und Kunden zu

testen. Ein ehrliches Feedback ist hierbei entscheidend fur den Erfolg.

Weiterfiihrende Informationen:
Claudia Lehmann: Was ist Design-Thinking? (Mittelstand-Digital Zentrum Handel)
https://kompetenzzentrumhandel.de/design-thinking/
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Culture Map

Die Unternehmenskultur visualisieren, um Verdanderungen anzustof3en

Die Culture Map (Kulturlandkarte) ist eine Methode, die das Ziel hat, die innerbetriebliche Unternehmens-

kultur visuell darzustellen, um auf dieser Basis Veranderungen anzustof3en.

Culture Map ist als Methode zur Entwicklung auenwirtschaftlicher Aktivitaten insofern besonders geeignet,
als sie dabei hilft, die eigene Struktur, die Kompetenzen und die Ressourcen daraufhin zu Uberprufen, ob, in
welcher Weise und in welchem Bereich ein Betrieb in der Lage ist, im internationalen Wettbewerb “mitzuspie-
len”. Die Methode unterstitzt die Analyse des Ist-Zustands im Unternehmen und fordert zugleich die syste-

matische Definition der zukUnftigen Kultur.

Cultur Map ist eine sehr unkomplizierte und kompakte Methode, die bereits in relativ kurzer

Zeit (nach 1-2 Stunden) zu guten Ergebnissen fiihren kann.

Und so kénnen Sie vorgehen:

Auf einer digitalen Tafel fugen Sie eine Tabelle mit drei Spalten ein. Zuerst setzen Sie die
Uberschrift “Resultate” (Outcomes), wie Umsatz und Produkte, in die ganz linke Spalte. In der
mittleren Spalte schreiben Sie “Verhaltenspraktiken” (Behaviors), und die Spalte rechts tragt die

Uberschrift “Das macht es maglich/das blockiert” (Enablers/Blockers).

Alle Teilnehmer/-innen schreiben nun ihre Assoziationen hierzu an das virtuelle Board, auf
dessen Materialbasis der/die Workshopleiter/-in zusammen mit den Teilnehmenden gezielt

Struktur in die Antworten bringt.

Auf Grundlage der Ergebnisse lassen sich nun konkrete Veranderungswinsche dufern und erste

Schritte hierzu planen.

Weiterfiihrende Informationen:

Juliane Damian, Carolin Enke, Leben - Wohnen - Gesundheit: Umsetzungsprojekt mit Isahr-Immobilien

(Mittelstand 4.0 - Kompetenzzentrum Kommunikation)
https://www.kompetenzzentrum-kommunikation.de/praxisbeispiele/leben-wohnen-

gesundheit-umsetzungsprojekt-mit-isahr-immobilien-3831/
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Ressourcen-Landkarte

Innerbetriebliche Starken herausarbeiten und weiterentwickeln

Die Ressourcen-Landkarte ist eine Methode, die eigentlich eher in der Sozialdiagnostik eingesetzt wird, um

die Starken und Kompetenzen des Individuums ins Zentrum zu rucken.

Die Methode wird aber zunehmend auch im betrieblichen Kontext eingesetzt, um Starken eines Unterneh-
mens zu erkennen und Chancen definieren zu kdnnen. Gerade wenn es darum geht, im Ausland aktiv zu
werden und die Unternehmensziele entsprechend zu erweitern, kann die Ressourcenlandkarte sehr hilf-
reich sein. Die Abgrenzung zur popularen SWOT-Methode ist dabei sehr klar: es geht bei der Ressourcen-
landkarte um die Visualisierung der Starken lhres Betriebs, um lhre Werte, um die Leistungsfahigkeit lhres
Unternehmens und die international wettbewerbsfahige Marktwirksamkeit Ihrer Produkte, und gerade nicht
um die Schwachen oder Risiken. Diese Starken-Transparenz fordert die Motivation aller Beteiligten in lhrem

Betrieb und hilft, entsprechende Aktivitaten gezielt zu gestalten.

Das Ganze klingt recht simpel, aber die Methode ist sehr substanziell und hat es in sich.
Nehmen Sie sich in einem definierten Team genuigend Zeit zur Entwicklung der Landkarte

(mindestens einen Tag). Und engagieren Sie auch bei dieser Methode einen externen Coach.

Und so kénnen Sie vorgehen:

In die Mitte einer virtuellen Pinnwand schreiben Sie den Namen lhres Unternehmens, ziehen nun

einen Strich die Mitte entlang in jede der vier Richtungen und stellen damit ein Fadenkreuz her.

Im oberen linken Teil listen Sie gemeinsam mit Ihrem Team alles auf, was Ihnen zum Thema
immaterielle Ressourcen, wie Mitarbeitende, Kollegialitat, Bildung, internationales Netzwerk, etc.
Einfallt. Rechts davon notieren Sie die materiellen Ressourcen, wie Budget, Buroraume,

Business-Reisen, etc.

Unten links schreiben Sie nun soziale Ressourcen auf, wie Kontakte ins Ausland, Vertriebs-
partner/-innen, Zulieferer, Netzwerke etc. Rechts unten gehen Sie einen Schritt weiter und
Uberlegen, aus welchen Quellen die materiellen Ressourcen bereits kommen, und welche

weiteren Quellen auch aktuellen oder kinftigen Vorhaben zur Verfugung stehen sollten.

Unterstreichen Sie nun in diesem Fadenkreuz alles, was bereits zur Verflgung steht und
genutzt werden kann. Kreisen Sie ein, was fehlt, aber erreicht werden muss. Formulieren Sie

gemeinsam die hieraus gezogenen Schllsse.
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Business Model Canvas

Schliisselfaktoren eines erfolgreichen Geschaftsmodells visualisieren und im Auge behalten

Der Business Model Canvas ist eine weit verbreitete und beliebte Methode zur strategischen Planung und
Entwicklung von Geschaftsmodellen. Die Methode wird haufig im Startup-Umfeld angewendet, hilft aber
gerade auch kleinen und mittelstandischen Unternehmen dabei, das eigene Geschaftsmodell zu visuali-
sieren und innovative Geschaftsmodelle fir den internationalen Wettbewerb zu entwickeln. Im Zentrum
des Prozesses steht das Leistungsversprechen des Unternehmens. Es wird auf den Punkt reflektiert, wie
Werte fur Kunden und Kundinnen und fur den Betrieb geschaffen werden. Zusatzlich dokumentiert der Can-
vas-Prozess, welcher Mitteleinsatz dazu bendtigt wird. Das Ergebnis eines Business Model Canvas-Prozes-
ses ist eine plakative Ubersicht tiber alle wesentlichen Schltisselfaktoren einer erfolgreichen Umsetzung vom
Leistungsversprechen, von den Schlusselkunden und Schltsselpartnern tber die Vertriebs- und Marketing-

kandle bis zu den bendtigten Ressourcen und Finanzierungsmodellen.

Der Business Model Canvas ist nicht zuletzt deshalb so beliebt, weil die Methode es erlaubt, im
Team in relativ kurzer Zeit eine gute Transparenz liber alle wichtigen Aspekte einer Geschafts-
modellinnovation zu erkennen. Aus diesem Grund nutzen auch kleine und mittlere Unterneh-

men den Canvas gerne als Basis zur Entwicklung ihres auBenwirtschaftlichen Engagements.

Und so kénnen Sie vorgehen:

FUllen Sie auf einer virtuellen Canvas-Pinnwand (Vorlagen sind im Internet zuganglich) zuerst die

drei Felder Vision, Werte und Erfolgskriterien.

Schreiben Sie darunter zumindest einen Enabler (“Ermoglicher”), der die Vision bzw. das Einlésen

des Werteversprechens und des Entstehens von Erfolgskriterien ermdglicht.

Anschliel3end definieren Sie mit Inrem Team auf der Pinnwand die wichtigsten Risiken, Beteiligten
und Hindernisse. Formulieren Sie daraus gemeinsam lhre Leitsatze. Diese Pinnwand muss dem

gesamten Team wahrend der Projektphasen offen zuganglich bleiben.

Weiterfuhrende Informationen:

Agile Innovationsmethoden fur kleine und mittlere Unternehmen - Methodenkarten fur die Unterneh-

menspraxis, S. 14 (Mittelstand 4.0 - Kompetenzzentrum Stuttgart)
https://digitales-kompetenzzentrum-stuttgart.de/wp-content/uploads/2021/11/

Methodenkarten-agile-Innovationsmethoden-fuer-KMU.pdf
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Co-Creation

Produkte und Leistungen gemeinsam mit Kundinnen & Kunden und Partnerunternehmen

gestalten

Co-Creation beschreibt den methodischen Ansatz der Entwicklung von international wettbewerbsfahigen
Innovationen Uber die Kooperation eines Unternehmens mit seinen Partnerunternehmen, Zulieferern und

Kundinnen/Kunden, mitunter auch mit Wettbewerbern.

Durch diese Zusammensetzung der Teilnehmenden des Prozesses werden innovative Produkte, Dienstleis-
tungen oder Prozesse aus vielfaltigen Blickwinkeln auf das Thema betrachtet und sehr markt- bzw. kunden-
nah entwickelt. Herausgearbeitet werden diese Inhalte in moderierten Workshops. Co-Creation setzt sehr
stark auf Synergien zwischen Anbieter und Kundin/Kunde. Mindestens ein Kunde oder eine Kundin werden
aktivin den Innovationsprozess eingebunden und wirken unmittelbar mit bei der Gestaltung von Leistungen,

Produkten oder Prozessen.

Co-Creation-Workshops sind gerade im Umfeld von kleinen und mittleren Unternehmen unkom-
pliziert umzusetzen und eignen sich besonders gut fiir auBenwirtschaftliche Aktivitaten. Die
Methode ist auch virtuell liber digitale Plattformen leicht umsetzbar. Das Entscheidende ist,
dass Sie aus dem Umfeld Ihrer Kundinnen/Kunden und Partnerunternehmen geeignete Teilneh-

mer/-innen dazu motivieren kénnen, den Prozess mitzugestalten.

Und so kénnen Sie vorgehen:

Definieren Sie Leistungen, Produkte oder Prozesse, die Sie im Co-Creation-Vorgang bearbeiten
wollen und akquirieren Sie aus dem Umfeld Ihrer Kundinnen/Kunden und Partnerunternehmen
diejenigen Interessenten, die sich in einem Workshop explizit an der marktnahen Entwicklung

dieser Leistungen beteiligen wollen.

Uber drei moderierte Workshops mit allen Stakeholdern arbeiten Sie sich gemeinsam von der
|dee Uber den Prototypen bis hin zur Testung vor. Die Ideen und Impulse der Beteiligten werden

aufgenommen, auf Realisierbarkeit geprift und in die Umsetzung eingebunden.

Weiterfiihrende Informationen:
Kollektive Kreativitat - So erlernt man Co-Creation (Co-Create Partner mit der Unterstitzung von Eras-
mus+)

http://www.cocreate.training/wp-content/uploads/2019/03/co-design_essentials_ GER.pdf
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P AUSSENWIRTSCHAFT IN FUNF STATIONEN

Die oben beschriebenen Methoden zeigen, dass die beiden Themen AuBenwirtschaft und
Innovation eng miteinander verbunden sind. Erfolgreiche AuBenwirtschaft bendétigt interna-
tional wettbewerbsfiéhige Innovationen. Voraussetzung ist ein entsprechendes Mindset von
Fuhrungskréften und Mitarbeitenden zur Verédnderungsbereitschaft und der Wille zur Innova-
tionsforderung. Innovationsforderung wiederum benétigt neben effizienten Agilitdtsmetho-
den, wie sie oben beschrieben werden, auch die Férderung einer Unternehmenskultur, die ein
agiles, international orientiertes Fiihrungsverstandnis férdert und die Mitarbeitenden unter-

schiedlicher Abteilungen oder Arbeitsbereiche in Prozesse einbeziehen kann.

Um Ihnen dazu weitere Impulse zu geben und Ihnen die Arbeit mit den oben beschriebenen Methoden zu
erleichtern, haben wir fUnf Stationen definiert, die sie darin unterstitzen kénnen, Uber agiles Vorgehen Ihr

auBenwirtschaftliches Engagement zum Erfolg zu fuhren.

Diese funf Stationen sind inspiriert durch eine aktuelle Forschungsarbeit des Entwicklungspsychologen Chris-
toph Steinebach, Direktor des Departements Angewandte Psychologie an der Zurcher Hochschule fur Ange-
wandte Wissenschaften und Direktor des IAP Institut fur Angewandte Psychologie, und von Volker Schulte, Pro-
fessor fur Gesundheitsmanagement an der Hochschule Nordwestschweiz und Trainer fur agiles Mindset. Die
inhaltlichen Anpassungen an die Zielsetzung zur UnterstUtzung des auRenwirtschaftlichen Erfolgs von kleinen
und mittleren Unternehmen in der Hauptstadtregion gehen zurtick auf die Autorin und den Autoren des Metho-

denguides, Kristina Bodrozi¢-Brni¢ und Thomas Thiessen vom Mittelstand-Digital Zentrums Zukunftskultur.

15)»



»» STATION 1: Anamnese

Anliegen und Himmelsrichtungen auf dem Weg in die AuBenwirtschaft analysieren

Jedes Unternehmen maochte seinen Kundinnen und Kunden immer das bestmogliche Produkt oder die am

besten geeignete Dienstleistung anbieten.

Diese simple betriebswirtschaftliche Weisheit gilt natlrlich auch fir aulRenwirtschaftlich orientierte Akti-
vitaten. Ein Unternehmen hat im internationalen Wettbewerb dadurch Erfolg, dass dessen Angebote fur
Kundinnen und Kunden von besonderem Wert sind. Gerade mit Blick auf internationale Markte ist es
immer wieder essenziell, sich auf diese betriebswirtschaftliche Grundpramisse einer jeden Geschaftsent-

wicklung zu besinnen.

Definieren Sie deshalb als erstes ihr Anliegen und finden Sie die Antwort auf folgende Fragen.

Eine geeignete Methode hierzu kdnnte z. B. ein Design Thinking-Prozess sein.

» Aus welchem Grund streben Sie mit Ihrem Unternehmen aulSenwirtschaftliche Aktivitaten an?

» Gibt es ein bestimmtes Produkt oder eine Dienstleistung in Ihrem Unternehmen, das im regionalen
oder nationalen Markt bereits etabliert ist und das auch in definierten auslandischen Markten Erfolg

haben konnte?

» Sind dieses Produkt oder diese Dienstleistung im Grolienumfang geeignet fUr einen “ersten Anlauf"?

» Welche internationalen Landermarkte sind das? Wer sind dort die Abnehmer/-innen und

die Endnutzer/-innen?

» Wie stark mUssen dabei die Faktoren Landerkultur bzw. interkulturelle Kompetenz sowohl in der

Kommunikation mit den dortigen Zielgruppen als auch in den Vertriebsaktivitaten gewichtet werden?

» Welchen Zeithorizont geben Sie Ihrem Unternehmen in einer Roadmap fur die Umsetzung?
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» STATION 2: Perspektiventwicklung

Den Weg zur internationalen Potenzialentfaltung ansteuern

Nachdem Sie das Marktpotenzial mit den vorangegangenen Fragen einschatzen konnen, ist es entschei-
dend, im Labyrinth der aulRenwirtschaftlich relevanten Faktoren eine Orientierung zu finden. Steigen Sie

dazu mit einfachen Mitteln ein:

» Entwickeln Sie eine Liste mit notwendigen ,To Do ’s”, die neben interkulturellen bereits auch erste ver-

trags-, zoll-, handels- oder landerrechtliche Kompetenzbildungen und steuerliche Aspekte adressiert.

» Schatzen Sie nun ein, welchen zeitlichen Verlauf die Umsetzung dieser Liste nehmen kénnte, und
entwickeln Sie eine Roadmap, die lhnen im monatlichen Verlauf die unterschiedlichen Phasen

aufzeigt. Hierbei eignen sich z. B. die Methoden Future Wheel oder Back Casting.

» Potenzialentfaltung bedeutet auch, zu wissen, wer in Ihrem Betrieb welche Kenntnisse und Talente
hat. Machen Sie sich z. B. Uber die Methode der Ressourcenlandkarte Gedanken darUber, wie die
neue Strukturierung von Verantwortlichkeiten und die Einbindung vorhandenen Knowhows auch fur

Ihr Internationalisierungsvorhaben von Nutzen sein kdnnen.

» Was wird dieses “"Aullenwirtschaftsteam” in lhrem Unternehmen an Unterstitzung brauchen, um
eine Umsetzung erfolgreich zu gestalten (z. B. Arbeitsbereichserweiterungen, Schulungen und

Coaching, Kooperationspartner oder Business Netzwerke)?
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» STATION 3: Adaption

Innovationsmethoden wéhlen und internes Training planen

Es gibt zur Gestaltung Ihrer aul3enwirtschaftlichen Aktivitaten eine Reihe von geeigneten Innovationsmetho-
den, von denen wir oben eine Auswahl beschreiben. Die Phase der Adaptation ist ein essenzieller Faktor fur
die Entwicklung einer veranderungsbereiten Unternehmenskultur hin zu einem auf3enwirtschaftlich orien-
tierten Selbstverstandnis. In dieser Phase definieren Sie, welche Methoden zu Ihren Prozessen und Zielen,
aber auch zu Ihrer eigenen Personlichkeit, zu Ihrer Belegschaft und Ihrer Unternehmenskultur passen kénn-
ten und mit welchen fortlaufenden Coachingprozessen Sie Ihr AuBenwirtschaftsteam auf Erfolgskurs brin-

gen. Nehmen Sie sich die Zeit und definieren Sie:

» Welche Methoden zur Férderung von Agilitat und Innovation sprechen Sie an?

» Welche von diesen Methoden stellen einen realistischen Einstieg in die Umstrukturierung dar?

» Auf welche landerspezifischen kulturellen Gegebenheiten muss sich Ihr Team beim Markteintritt in

der gewadhlten Zielregion einstellen und wie bereitet es sich darauf vor?

» Welche In-House Trainingsmalinahmen von Sprachkursen oder interkulturellem Training bis hin zu

steuer- und zollrechtlichen Inhalten gibt es bzw. sollte es geben?

Nach einem Beratungsgesprach mit einem externen Coach oder Trainer:

» Wie grol3 ist der Umfang an Zeit und finanzieller Investition?

» Welche Fordermalinahmen auf Landes-, Bundes- oder EU-Ebene gibt es und welche kénnten

geeignet sein?

» Wie qualifizieren Sie sich als Unternehmen fur die Fordermafinahmen und wer hilft Innen dabei?

» Welche Daten mussen in die Roadmap eingebaut werden?

» Auf welche Art und Weise mussen Mitarbeitende angesprochen werden, um den International-
isierungsprozess und das damit verbundene Trainingsprogramm als Chance zu betrieblichem und

personlichem Wachstum zu erkennen?
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» STATION 4: Aneignung

AuBenwirtschaftlich orientiertes Verhalten wird im Unternehmen initialisiert

Ab der vierten Station ,Aneignung"” laufen alle bisherigen Prozesse nebeneinander einher. Sowohl die allen
Schritten zugrunde liegende Motivation als auch die Anpassung der inhaltlichen und zeitlichen Struktur bei
der Umsetzung mussen stetig an reale Umstande und Entwicklungen angepasst werden. International ori-
entierte Kompetenzbildung im Unternehmen Iduft damit zusammen und ist die Grundlage der Aneignung
aullenwirtschaftlich orientierten Verhaltens in Inrem Unternehmen. Definieren Sie realistisch den auenwirt-

schaftlichen Reifegrad Ihres Betriebs und versuchen auf dieser Basis die Klarung folgender Fragen:

Niedriger Reifegrad:

» Werden geplante Trainings- und Coachingeinheiten umgesetzt?

» Wird Feedback zur Qualitat der Teilnehmenden hierzu eingeholt?

» Welche Einschatzung zur Umsetzbarkeit geben Teilnehmende?

» Wo sehen Teilnehmende Vertiefungsbedarf?

» Welche Storfaktoren werden identifiziert?

Mittlerer Reifegrad:

» Werden Definition, Roadmap und Erweiterung von Trainings- und Coachingprogrammen vorgenom-
men und umgesetzt?

» Welche Erfahrungen werden bei Kommunikationsaktivitaten im Zielland gemacht und welche Schluss-
folgerungen lassen sich daraus ziehen?

» Werden Storfaktoren analysiert?

Fortgeschrittener Reifegrad:

» Wie werden das Produkt / die Dienstleistung laut Evaluationsergebnissen oder Marktdaten angenommen?

» Welche Anpassungen an AusfUhrung und/oder Strategie missen vorgenommen werden?

» Welche Erweiterungen lassen sich bereits planen?

» Wird ein offener Austausch im internen Aulienwirtschaftsteam gefordert?

» Werden Storfaktoren aus dem Weg geraumt?
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» STATION 5: Stabilisierung

Neue Haltung zur internationalen Wettbewerbsfahigkeit ist Teil der Routine

Routinen im Umgang mit produzierenden Gewerben, Handlern und Handlerinnen, Kundinnen und Kun-
den oder anderen involvierten Parteien im Kommunikationsprozess mit dem Zielland stellen sich erst nach
einer regelmalligen Pflege solcher Kontakte ein. Einen exakten zeitlichen Rahmen zu setzen ist in einer agilen
Umwelt nicht moglich. Sichern Sie daher folgende Bedingungen fur eine erfolgreiche Stabilisierung der von

Ihnen definierten auRenwirtschaftlichen Aktivitaten:

» RegelmaRiger Kontakt zu relevanten Stakeholdern im Ausland besteht und wird systematisch bedient.

» Strukturierte regelmaRige Feedback-Runden im internen Management finden statt.

» Ergebnisse der Feedbackrunden werden bewusst behandelt und Loésungen fur Probleme gefunden.

» Anpassungen auf allen Seiten des Internationalisierungsvorhabens. Bzw. Vorgangs werden stetig

vorgenommen.

Bei all dem ist es wichtig, anzuerkennen, dass jedes Unternehmen anders ist. Ein Patentrezept, das alle
bedient, gibt es nicht. Deshalb ist es das Wichtigste, die interne Unternehmenskultur langfristig auf Inno-
vation und Bereitschaft zu aulBenwirtschaftlichen Aktivitaten umzustellen. Auch dazu eignen sich die zuvor

beschriebenen Innovationsmethoden.

Wenn die oben aufgefiihrten fiinf Stationen Teil lhres unternehmerischen Repertoires bilden und
Sie damit die flinfte Station als Grundlage fiir folgende Prozesse erreichen, werden die gewdahl-
ten Methoden zur Innovationsférderung und Agilitdtssteigerung in lhrem auBBenwirtschaftlichen
Engagement langfristig Friichte tragen. Das macht Sie aufgrund des Anpassungspotentials unab-
héngiger vom kurzfristig aktuellen Marktgeschehen und resistenter gegenuber aktuellen Krisen

und Herausforderungen.
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»» PRAXISDIALOGE: AulRenwirtschaft in unsicheren Zeiten -
jetzt erst recht

Die oben beschriebenen Methoden zur Weiterentwicklung internationaler Aktivitaten sind vielfach bewahrt.

Zugleich ist aber auch allen bekannt, dass sich theoretisch-methodisch viel beschreiben Iasst, eine Umset-

zung jedoch Zeit und Geduld verlangt.

Interessant wird es dann, wenn Unternehmerinnen und Unternehmer sich Uber die aktuelle Lage ihrer
auBenwirtschaftlichen Aktivitaten austauschen und Uber eigenes Handeln Neuorientierung und Mut trotz enor-
mer Herausforderungen durch die Corona-Pandemie und den Russisch-Ukrainischen Krieg fordern. Neuori-
entierung und kreativer Umgang mit Krisen sind sowohl fur den Erhalt als auch zur weiteren Entwicklung der
Geschaftsfelder essentiell - ganz nach dem Motto: wo sich eine Ture schliel3t, 6ffnet sich eine andere. Solche

Personlichkeiten mochten wir deshalb in dem vorliegenden Methodenguide zu Wort kommen lassen.

Im Praxisdialog mit Thomas Thiessen reflektieren sie unter dem Titel ,,AuBenwirtschaft in unsiche-
ren Zeiten - jetzt erst recht” Glber die Herausforderungen, die vor allem durch die Verknappung von
Materialien, unterbrochene Lieferketten und durch in die H6he geschossene Marktpreise in ihren
Unternehmen entstehen. Die Dialoge machen deutlich, wie Unternehmen die Gelegenheiten fiir

auBBenwirtschaftliche Innovationen und Aktivitaten aufgreifen und entwickeln kénnen.
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» PRAXISDIALOG 1: HENRIKE FABIENKE,

X2E AEROSPACE TECHNOLOGIES GMBH

Frihzeitig gemeinsam diskutieren:
Wie konnen wir unsere Probleme losen?

Wie gehen wir strategisch am besten ran?”

Henrike Fabienke ist Business Development Managerin bei der X2E
Aerospace Technologies GmbH. X2E entwickelt Systeme fur zivile Luft-

fahrtanwendungen, unter anderem im Bereich klimaneutrale und effiziente Antriebskon-

zepte. Im folgenden Auszug eines langeren Interviews erklart Frau Fabienke, was Verdnde-

rungen in internationalen Geschiftsbeziehungen im Bereich der Aerospace Technologien

bedeuten.

Frau Fabienke, geben Sie uns doch bitte einen Einblick in die Marktaktivitdten lhres Unterneh-
mens.

Wir sind als Extra Aerospace Technologies Teil der X TUI Group, also einer Unternehmensgruppe mit drei
operativen GmbHs, die sich in unterschiedlichen Geschaftsbereichen engagieren. Wir kommen ursprung-
lich aus dem Automotive-Bereich und sind dort mit Daten-Logger-Systemen fUr Erprobungsfahrzeuge grof3
geworden. Zu unseren Hauptkunden zahlen unter anderem zwei grol3e deutsche Premium-Automobilher-
steller. Wir sind auf3erdem aktiv mit einer operativen GmbH im Bereich Erneuerbare Energien, von der Pla-
nung bis zur Umsetzung von Photovoltaikanlagen. In der Gruppe sind wir als das jungste Unternehmen im
Aerospace-Markt tatig. Unser Geschaftsfeld ist es unter anderem, die Datenlogger-Technologie in die Luft-
fahrt zu Uberfuhren, weil wir gerade in der Entwicklung zwischen Automotive und Aerospace grofRe Paralle-
len sehen in Richtung Automatisierung. Die Kunden bendtigen immer mehr Daten, die zur Verflgung stehen

mussen. unsere Systeme zeichnen diese Daten auf und machen sie unseren Kunden verfugbar.

Das Jahr 2022 ist eine Zeit der Unsicherheiten. Corona und Ukraine-Krieg haben unsere gewohn-
ten Routinen auch im internationalen Handel und Austausch erschiittert. Inwiefern stellt dieses
Jahr eine besondere Herausforderung fiir den Bereich Aerospace Technologies dar und wie gehen
Sie mit solchen Herausforderungen um?

2022 ist bis jetzt naturlich sehr herausfordernd. Man hatte ja ein bisschen gehofft: Okay, der Lockdown ist
vorbei, wir kommen jetzt wieder ein bisschen in das ,normale Arbeiten” zurtck. Wir hatten das grol3e Gluck,
dass wir generell im Unternehmen eine Strategie fahren, dass wir relativ groe Lagerhaltungen haben oder
auch viel selbst produzieren. Das ist auch ein wenig das Leitmotto in unserem Unternehmen. Wir machen
sehr viel selbst. Wir haben eine Inhouse-Fertigungstiefe von tber 90 % sowohl von der Software- und Hard-
ware-Entwicklung bis hin zu Elektronik oder Mechanik; sogar bis zur Kabelfertigung passiert bei uns vieles im

Unternehmen. Wir sind aber trotzdem nicht davor gefeit, dass wir elektronische Bauteile von externen Liefe-
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ranten beziehen mussen. Wir hatten teilweise Probleme, Ersatz zu bekommen. Zudem haben wir teils auch
mit sehr groBen Preissteigerungen zu tun hatten. Und das hat sich durch die Ukrainekrise nicht unbedingt

verbessert.

Welche anderen Lander riicken vielleicht eher in den Fokus, wenn es um internationale Zusam-
menarbeit in lhrem Unternehmen geht?

Wir mUssen gar nicht so viel andern. Wir haben viele Kunden, auch weil wir sowohl die OEMs beliefern als
auch Zulieferer, und hatten auch schon vorher viele Kontakte, unter anderem nach China und Amerika. Da
hat sich in den Geschaftsbeziehungen nach Amerika nicht viel verandert. In China machen wir jetzt keinen
direkten Vertrieb mehr, sondern gehen Uber Drittanbieter, die von uns geschult werden im Umgang mit
unseren Technologien und die Systeme fUr uns an unsere Endkunden herantragen. Das hat sich auch durch
die Corona-Pandemie so ergeben. Gerade bei Lieferanten hatten wir auch die tblichen Quellen. Das sind

gewachsene Netzwerke, die wir weiter ausbauen, um das Ganze zu festigen.

Was empfehlen Sie Unternehmen aus anderen Branchen, wenn es um das Management von sol-
chen Veranderungen und auch um den Umgang mit Verunsicherungen geht?

Kommunikation ist alles. Das Aerospace-Team ist im Vergleich zu den anderen Unternehmen noch sehr
,Klein”, aktuell zehn Mitarbeiter hier am Standort. Da ist es einfacher mit der direkten Kommunikation. Aber
ich finde es sehr, sehr wichtig, auch mit verschiedensten Abteilungen im Gesprach zu bleiben, auch wenn wir

vielleicht aktuell nicht daran denken, dass sie ebenfalls betroffen sein kdnnten von solchen Veranderungen.

Ich rate deshalb, friihzeitig in die Kommunikation zu gehen, gemeinsam zu diskutieren: Wie
kénnte es weitergehen? Wie kénnen wir unsere Probleme I6sen? Wie gehen wir strategisch am
besten ran?

"Kommunikation ist Key”, sagt man immer so schon flapsig daher. Ich denke aber, dass das gerade in Ver-
anderungs- und Umbruchssituationen auch einfach stimmt. Man muss sich in groBerer Runde mit ver-
schiedensten Beteiligten abstimmen und strategisch Uberlegen, was macht fur uns Sinn? Wie weit sind wir
bereit zu gehen? Welche sind die Faktoren, die uns begrenzen? Wie kdnnen wir es schaffen, dartber hinaus
gehende Moglichkeiten zu finden? Und wenn man sich auch nicht immer sicher ist, so kann man sein Netz-
werk nutzen, um zu schauen: Wo kann ich mir Erfahrungswerte einholen? An wen kann ich mich wenden?
Gegebenenfalls an eine Wirtschaftsforderung? Ich glaube, da sollte man sich auch nicht zu fein fur sein, ein-

fach zu sagen: Okay, die Krise bringt uns an einen Punkt, an dem wir externe UnterstUtzung bendtigen.

Das gesamte Interview als Podcast finden Sie unter folgendem Link:
https://www.podbean.com/media/share/pb-925hk-12ada8b?utm_campaign=w_share_

ep&utm_medium=dlink&utm_source=w_share
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» PRAXISDIALOG 2: KAl MICHAEL LEMBKE,
HWL LOTTECHNIK GMBH

Internationale Marktaktivitaten angehen -

i,

jetzt erst recht”

Kai Michael Lembke, Geschéaftsfihrer der HWL Léttechnik GmbH
bringt viel internationale Erfahrung aus den Bereichen Handel und

Kooperation mit. Im Folgenden erklart er, was seinem Unternehmen im Prozess der Inter-

nationalisierung hilft und wie wichtig dabei auch interkultureller Austausch ist.

Herr Lembke, die HWL Léttechnik GmbH ist rund um das Thema Warmebehandlung im Bereich
Fahrzeugbau engagiert. Kbnnen Sie uns bitte etwas Hintergrund zu den Lésungen und Dienstleis-
tungen lhres Betriebes geben?

Mein Unternehmen arbeitet im Bereich Werkstoff-Technik. Wir beschaftigen uns mit Grundlagenmetallen,
aus denen dann beispielsweise Komponenten fur die Flugzeug- oder Autoindustrie hergestellt werden. Dies
sind zum Teil rohe und zum Teil auch schon bearbeitete Teile. An der Stelle erzeugen wir extrem harte
Oberflachenschichten oder I6ten im Bereich Verbindungstechnik Materialien wie zum Beispiel Flugzeugflu-

gel, aber wir beschaftigen uns auch mit neuen Werkstoffen.

Neue Markte - das bedeutet ja auch immer wieder Herausforderung, gerade im Zusammenhang
mit Internationalisierung. Wie sehen Sie das fiir die HWL Lottechnik? Sie sind ja als relativ kleines
Unternehmen irgendwann erste Schritte Richtung internationale Kundengewinnung gegangen.
Was waren die ersten Schritte?

Als ich in das Unternehmen eingetreten bin, habe ich viele eigene Kontakte mitgebracht. Ich hatte zuvor
fUr einem weltweit agierenden Konzern gearbeitet und 64 Lander auf allen Kontinenten kennengelernt. Da
bringt man nattrlich auch Erfahrungswissen mit. Zum Thema Internationalisierung mochte ich kurz einen
Schritt zurtick machen. Ich glaube, das Erste, womit man sich im Zusammenhang mit Internationalisierung
beschaftigen muss, sind die Fragen: Welche Dienstleistung, welches Produkt biete ich am Markt? Und sind

meine Angebote internationalisierungsfahig?

Ein guter Freund aus den USA hat einmal gesagt, der Anbieter mUsse sich am Ende fragen ‘Why me?’. Warum
sollte jemand ausgerechnet meine Dienstleistung haben wollen? Dann kann ich sie auch gut bepreisen. Und
Uber diesen Startpunkt sind wir losgegangen, weil wir uns gefragt haben: In welchem Bereich kdnnen wir uns
weiterentwickeln? Was kdnnen wir tun, um in diesem Bereich Internationalisierungsfahigkeit zu erreichen?
Das ist in meinen Augen der wichtigste Punkt. Wenn man dann sagt, das ist etwas, was da draufSen in der

Welt gebraucht wird, dann kann man den nachsten Schritt gehen. Und so hat es bei uns angefangen.
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Dies braucht ja auch interkulturelle Kompetenz. Was machen Sie Gber lhre Erfahrungen heute
anders, wenn es um Marktaktivitdten in anderen Kulturen geht?

Das Erste, was ich in meiner Fuhrungsposition bei HWL initiiert habe, war ein Train-the-Trainer Konzept fur
die Belegschaft: Was bedeutet es, international zu arbeiten und kulturelle Besonderheiten des Ziellandes zu
bertcksichtigen? Ein einfaches Beispiel: Auf einer Indienreise wurde ich von einem Kollegen begleitet, der
trug gerne ein blitenweild weilses Hemd. In Indien aber ist Weil3 gerade bei Mannern ein Ausdruck fur Trauer.
Also habe ich ihm am Flughafen ein blaues Hemd gekauft und das funktionierte auch ganz gut. Ansonsten
hatten viele der Kollegen in Delhi wahrscheinlich gefragt, wer denn gestorben sei. Das mag zwar ein Uber-
spitztes Beispiel sein, aber so wichtig ist interkulturelle Kompetenz. Das habe ich versucht, meinen Kollegin-

nen und Kollegen zu vermitteln.

Wichtig ist dabei, sich vorab wirklich mit den Kulturen zu beschaftigen, auch mit den geschaftlichen Gewohn-
heiten. Und zusatzlich dann kommt immer ein Thema, das sehr formal ist, namlich die rechtlichen Voraus-
setzungen und Rahmenbedingungen. So trocken das Thema ist, so wesentlich ist es. Wenn man Geschafte
in den Vereinigten Staaten macht, dann sind die rechtlichen Dimensionen zum Beispiel der Geheimhaltung,

des Handelsrechts oder des Haftungsrechts ganz andere als in Europa.

Und im Vergleich zu friheren Jahren haben sich auch die Kommunikationswege komplett gedndert. Sehr viel
im Kunden- und Partneraustausch geschieht sehr medial und digital. Daran man muss sich gewdhnen und
sich darauf einlassen. Dennoch ist der personliche Austausch ganz wichtig. Nach den Corona-Begrenzungen
geht zum Gluck wieder der personliche Besuch. Ich habe in vielen Kommmunikationssituationen mit unseren
Auslandskunden festgestellt, dass der Human Touch eine nicht zu unterschatzende Grof3e ist, gerade auch
in SUdostasien oder Asien. Der Mensch ist ein haptisches und emphatisches Wesen. Das sogenannte “Cultu-

ral Warming” ist deshalb entscheidend fur auBenwirtschaftliche Aktivitaten.

Ein weiterer Punkt ist, dass die Marktbezlge zu unterschiedlichen Regionen in der Welt sich stark verscho-
ben haben. Allein schon durch die Ereignisse in der Ukraine ist das Thema “Go East” ins Stocken geraten.
Vieles konzentriert sich mehr auf den europaischen Raum. Europa hat einen viel groReren Stellenwert jetzt
bekommen, gerade auch fur Unternehmen in Berlin und Brandenburg. Dieser Kulturraum ist uns sehr viel

vertrauter. Das erleichtert unsere Geschaftsbeziehungen naturlich erheblich.

Das gesamte Interview als Podcast finden Sie unter folgendem Link:
https://www.podbean.com/media/share/pb-jc99e-12adc2d?utm_campaign=w_share_

ep&utm_medium=dlink&utm_source=w_share

25)



» PRAXISDIALOG 3: MARTIN TALMEIER,
HASSO-PLATTNER-INSTITUT

Veranderungen bedeuten Handeln

in einer agilen Welt”

Martin Talmeier, Manager fiir Digitalen Wandel am Hasso-Plattner-In- A

stitut und Design Thinking Coach, ist Experte fir langfristige Innovati-
onsstrategien in Unternehmen. Er befasst sich mit Antworten auf die Fragen: Was kann
man tun, um als Unternehmen zukunftsfahig zu bleiben, und woher kommen Impulse zur

Veranderung tatsachlich?

Herr Talmeier, Sie arbeiten an der Schnittstelle Mensch & Technologie und versuchen dabei ins-
besondere traditionelle Unternehmen zu neuen Ufern zu leiten. Erzahlen Sie uns bitte etwas
mehr Uber lhre Arbeit.

Ach, traditionell sind wir doch irgendwie alle. Der Mensch ist eben nicht fUr Veranderung gemacht und damit
sind wir im Denken immer traditionell. Aber genau das ist tatsachlich das Ziel meiner Arbeit. Ich bin im
Mittelstand-Digital Zentrum Berlin, ein vom Bundesministerium fur Wirtschaft und Klimaschutz geférder-
tes Projekt, zustandig fur den Aufgabenbereich Qualifizierung. Konkret heifSt das, ich konzipiere und leite fur
mittelstandische Unternehmen Workshops und Trainings, die hoffentlich dabei helfen, dass Unternehmen

selbstsicher und Uberzeugt einen eigenen Weg durch die digitale Transformation zu finden.

Worin tun sich denn Unternehmen besonders schwer?

Ich sagte ja schon: der Mensch ist nicht flr Veranderung gemacht. Aber wir haben seit Jahren unglaublich
viel Veranderung. Jetzt im Augenblick ist es extrem. Das Beibehalten eines Zustands, das ist seit der Stein-
zeit die Uberlebensstrategie Nummer eins. Im Zweifel heil3t das: wegschauen und einfach weitermachen wie
bisher, selbst in hochster Not. Das steckt immer noch in uns drin. Zusatzlich gibt es den Ansatz, dass schnell
Wirkende oder schnell Rettende anzunehmen, meist ohne weit in die Zukunft zu blicken. Wenn wir ganz ehr-
lich sind, dann kdnnen wir Menschen auch nicht in die Zukunft blicken. Und damit ist auch schon bei Strate-
gie Nummer eins fur Unternehmen: Das Problem ignorieren. Es ist jedem schon klar und bewusst, dass die
digitale Transformation erfordert, dass ein Unternehmen sich verandern muss. Aber dann ruft zum Glick
jemand an und man hat was anderes zu tun. Eine weitere Variante, diesem Veranderungsdruck auszuwei-
chen ist, dass man Dinge vereinfacht. Dann packt man es schon mal an, aber man vereinfacht es auf die
Bereiche, die man versteht. Und ehrlich gesagt, die Bereiche, die man versteht, sind eigentlich nicht die Berei-

che, die Schwierigkeiten bringen. Das ist die Herausforderung fur die Unternehmen.

26 )»



Entweder wird also ignoriert oder vereinfacht. Sie arbeiten mit diversen Methoden, um Unter-
nehmen in Richtung Innovation und neue Technologien zu motivieren. Welche Methoden finden
Sie besonders geeignet?

Es gibt wahnsinnig viele Methoden. Als Mitarbeiter am Hasso-Plattner-Institut bin naturlich Uberzeugter
Anhanger der Design Thinking-Methode: Aber im Endeffekt ist es wichtig, zu verstehen, was die Gemeinsam-
keit aller agilen Methoden ausmacht: sie konzentrieren sich alle auf den Nutzer, auf den Kunden. Der Fokus
liegt auf der zentralen Fragestellung: Was braucht der Kunde wirklich? Und eben nicht: Was kann ich oder
was will ich? Und damit ist jede Methode, bei der dieses nutzerzentrierte Denken im Vordergrund steht, eine

perfekte Methode. So gesehen habe ich keine Lieblingsmethode.

Im Endeffekt kombiniere ich in meinen Workshops eine Mischung aus unterschiedlichen Methoden. Es ist
also nicht so, dass wir einen Workshop aufsetzen und dann durchziehen. Auch wir sind agil. Je nachdem, was
die Teilnehmenden wiinschen und auch bereit ist, anzunehmen, wechseln wir auf andere Methoden-An-
satze. Schlussendlich geht es fur uns darum, dass die Teilnehmenden zu einem tieferen Kunden-Verstand-
nis zu finden. Wir kénnen fur den Kunden nicht entscheiden, was richtig ist, sondern wir missen erst mal
verstehen, was er will. Und dann k&nnen wir untersuchen, ob wir kénnen, was er will. Und wenn wir es kon-
nen, es dann moglichst geschickt und so gut zu entwickeln, dass der Kunde das erkennt und unser Angebot

haben mochte.

Das erinnert mich an eine Prasentation von lhnen, die ich gesehen habe. Sie thematisierten dort
das Beispiel einer Universitat in den USA. Kénnten Sie dazu etwas erzdhlen?

Ich zeige dieses Beispiel in meinen Prasentationen gerne. Es geht um die University of Oregon. In den 1960er
und 1970er Jahren hat diese Institution einen neuen Campus aufgemacht, mit neuen Gebauden und allem
Drum und Dran, alles gut durchdacht. Allerdings haben die Planer keine Wege angelegt, sondern schlicht und
ergreifend zwischen den Gebauden Rasen gesat und ein paar Baume gepflanzt. In der Folgezeit wurde dann
gezielt beobachtet, wo die Studierenden entlanglaufen, denn die wissen schlief3lich am besten, wo sie hin-
wollen. Jje nachdem, wo sich diverse Trampelpfade entwickelt haben, dort wurden dann nachtraglich auch
Wege gepflastert. Und damit war auch der Rasen geschitzt. Denn warum sollte man neben dem Trampel-
pfad laufen, den man urspringlich selbst angelegt hatte? Dieses Vorgehen finde ich beispielhaft, wenn es um

kundenzentrierte Angebotsentwicklung geht

Das gesamte Interview als Podcast finden Sie unter folgendem Link:
https://www.podbean.com/media/share/pb-dxuhs-12adc4f?utm_campaign=w_share_

ep&utm_medium=dlink&utm_source=w_share
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» PRAXISDIALOG 4: VOLKER SCHULTE, FACHHOCH-
SCHULE NORDWESTSCHWEIZ FHNW

Innere Starke - e

AuRere Flexibilitat”

Volker Schulte ist Achtsamkeitstrainer und Professor fiir Gesund-

heits- und Personalmanagement Fachhochschule Nordwestschweiz

FHNW. Erfahren Sie, warum das Abgeben von Verantwortung sowohl uns personlich als

auch das eigene Unternehmen voran bringt!

Achtsame Flihrung und Stressvermeidung sind zwei lhrer Schwerpunkte. Sie versuchen, Men-
schen mit unterschiedlichem Background darauf aufmerksam zu machen, auch mal einen Gang
zurtickschalten. Was wollen Unternehmerinnen und Unternehmer, die ihre Expertise in Anspruch
nehmen, von lhnen lernen?

Grundsatzlich kann man sagen, dass Flhrungskrafte unter zwei Problemen leiden. Zum einen haben sie
haufig Schwierigkeiten damit, loszulassen und wirklich zu delegieren. Das liegt einfach daran, dass sie wis-
sen, was sie selber gut leisten kdnnen. Und haufig traut man dann Jungeren oder Leuten, die dazugekom-
men sind, nicht unbedingt zu, dass sie das auch so gut machen. Dann sagt man sich: Da mache ich es doch
lieber gleich alleine! Das ist naturlich ein Riesenfehler. Delegation ist wichtig, einmal als Wissenstransfer,
damit Menschen sich entwickeln kdnnen. Aber auch deswegen, und das ist zugleich das zweite Problem,
weil sich diese Fuhrungskrafte gesundheitlich dadurch auch sehr viel zumuten und sich zu wenig Erho-
lung gonnen. Das heil3t also, die Delegation und das eigene Wohlbefinden hangen unmittelbar miteinan-
der zusammen. Je mehr ich delegiere, nattrlich immer unter der Voraussetzung, dass die Leute dies auch
entsprechend realisieren kénnen, geht mir besser. Wenn ich immer die Sorge habe, dass etwas ohne mich

nicht funktioniert, werde ich mich selbst immer Uberfordern.

Also helfen Sie Fiihrungskréften dabei, einerseits zur Ruhe zu finden und zum anderen zu lernen,
auch abzugeben und zu vertrauen.

Ganz genau. Und damit sprechen Sie eigentlich einen ganz wichtigen Punkt an, namlich die Frage: Was fur
eine Unternehmenskultur baue ich auf, dass Vertrautheit und der gemeinsame Geist der Kreativitat entste-
hen kdnnen? Gerade in Zeiten der Krise ist es wichtig, dass wir schauen: Nutzen wir wirklich alle Ressourcen,
die wir im Unternehmen haben? Ich kenne das aus eigener Erfahrung meiner 40-jahrigen Berufszeit, dass wir
langst nicht alle Kompetenzen, Fertigkeiten und Skill unserer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wirklich akti-
vieren. Da liegt vieles brach. Und solange ich nicht nachfrage, werden die Leute vielleicht selbst gar nicht dar-
auf kommen, ihre ganzen Moglichkeiten anzubieten. Ich sehe es als zentrale Aufgabe einer FUhrungskraft,

Mitarbeitende dazu zu motivieren.
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Sie nehmen dabei viel aus dem Baukasten der Achtsamkeit. Wie befreit man aber nun den Begriff
Achtsamkeit - oder im Englischen ,Mindfulness’ - von Klischees rund um Meditationssitz und
Raucherstabchen? Wie 6ffnet man Flihrungskrafte fiir dieses Thema?

Naturlich hat das Ganze auch eine esoterische Seite. Aber die Frage ist doch: Was davon eignet sich als wir-
kungsvolles FUhrungsinstrument? Dabei kann man kann feststellen, dass all diese Modelle, Theorien oder
auch praktischen Ansatze der Achtsamkeit wirklich validiert sind. Es ist alles wissenschaftlich vermessen. Es
gibt aus Managementsicht also die seridse Seite der Mindfulness. Achtsames Verhalten bedeutet, dass wir
nicht immer sofort alles beurteilen, dass wir uns auf eine Sache konzentrieren, bedeutet “im Jetzt” zu sein
und nicht schon bei den nachsten Dingen. Achtsamkeit bedeutet, gelassen und konzentriert zu bleiben bei
dem, was ansteht. Ruhiger werden, fokussierter sein. Und das sollte jede Fuhrungskraft fur sich in Anspruch

nehmen.

Worin sehen Sie gerade auch in den Bereichen Innovation und Internationalisierung nun Gele-
genheiten, geschulte Achtsamkeit gezielt einzusetzen?

Innovation und Achtsamkeit sind zwei Konstrukte, die eigentlich zusammengehoren. Wenn ich Innovation
will, muss ich die Mitarbeitende entsprechend abholen und mobilisieren kénnen, muss Kreativitat herauslo-

cken und dafur Freiraume schaffen.

Kommt jetzt eine internationale Komponente dazu, ist es extrem wichtig, dass ich darauf achte, wie ich mich
in welcher Kultur auch zu verhalten habe. Das gilt gerade jetzt, in diesen Zeiten der Krise besonders. Es ist die
eine Sache, ob ich mit einem Franzosen oder mit einem Briten eine Verhandlung fUhre. Da gibt es gewisse
Affinitaten. Das ist der gleiche europadische Kulturkreis mit eher marginalen Unterschieden. Aber wenn ich in
den Nahen Osten oder nach China oder Uberhaupt nach Asien schaue, auch nach Stdostasien, da muss ich
als Businesspartner anders auf die Leute zugehen, anders verhandeln, mir genligend Zeit nehmen, um mit
den Verhandlungspartnern auch in echten Kontakt zu kommen. Da spielt zum Beispiel der private Hinter-

grund eine Rolle und Ahnliches mehr.

Auch das hat naturlich viel mit Achtsamkeit zu tun, dass ich auf die Leute zugehen kann. Bei groen Konzer-
nen gibt es die entsprechenden Weiterbildungen fUr interkulturelle Kompetenz. Fur kleinere Unternehmen
ist das etwas schwieriger. Aber auch kleine und mittlere Unternehmen sind im Ausland aktiv, mussen inter-
nationale und interkulturelle Kontakte entwickeln, aufbauen und pflegen. Ich denke, interkulturelle Trainings

sind deshalb eine sehr gute Investition in die Zukunftsfahigkeit eines Unternehmens.

Das gesamte Interview als Podcast finden Sie unter folgendem Link:
https://www.podbean.com/media/share/pb-j57is-12af80b?utm_campaign=w_share_

ep&utm_medium=dlink&utm_source=w_share
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