Schweizer Markt zu klein

KMU/Als Zulieferer globaler Konzerne geraten
Schweizer Klein- und Mittel-Unternebmen (KMU)
unter zunebmenden Druck zur Internationa-
lisierung. Eine grenziiberschreitende Fusion bringt
Wettbewerbsvorteile, ist aber nicht obne Gefabren:
Eine sorgfaltige Planung ist das A und O von
Mergersdf/l/equz’sz’tiom—%)rojekten.
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ie internationalen Schweizer
D Konzerne unterscheiden sich

von kleinen und mittleren Un-
ternehmen (KMU) nicht nur durch ih-
re Grosse, sondern vor allem durch ih-
re globale Prasenz: Im Durchschnitt
erwirtschaften sie fast 90% ihres Um-
satzes im Ausland. Gesamthaft produ-
zieren sie gerade noch rund 20% ihres
Ausstosses im Inland, wovon wieder-
um zwei Drittel exportiert werden. Da
die multinationalen Unternchmen
auch die Mehrheit ihrer Gewinne im
Ausland erzielen, ist anzunehmen, dass
die starke internationale Verflechtung
in Zukunft eher zu- als abnehmen
wird.

Zunahme grenziiberschreitender
Verbindungen

Was bedeutet die zunehmende In-
ternationalisierung der Grossbetriebe
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fiir die Schweizer KMUSs, die zusam-
men mit der 6ffentlichen Hand und
deren Regiebetrieben tiber 80% der
Schweizer Beschiéftigten auf ihren
Lohnlisten fithren? Wenn man die
umfangreichen Zulieferungen der
KMUs an global titige Konzerne be-
trachtet,dringt sich schnell einmal die
Frage auf, ob fiir die KMUSs in naher
Zukunft ein Zwang zu stiarkerer In-
ternationalisierung und somit zu Be-
teiligungen an ausldndischen Unter-
nehmen entsteht.

Die Statistik zeigt, dass in den letz-
ten 20 Jahren die Zahl grenziiber-
schreitender Fusionen und Akquisi-
tionen deutlich zugenommen hat. Die
Entwicklung im Fusions- und Akquisi-
tionsgeschift ist dusserst interessant:
Die absolute Zahl der publizierten
Fille in den zwei Kategorien «Schwei-
zer Firma kauft Auslandsfirma» und
«Auslandsfirma kauft Schweizer Fir-
ma» hat sich in den letzten 20 Jahren
mehr als verzehnfacht. Dagegen hat
sich die Zahl der Binnentransaktionen
von 71 Fillen (1979) auf 103 Fille
(1998) nicht einmal verdoppelt.

Zwei Strategien - veranderte
Rahmenbedingungen

Die hohe Abhéngigkeit der Schwei-
zer KMU von international titigen
Grosskonzernen lassen unseres Er-
achtens zwei mogliche strategische
Pfade fiir KMUSs offen:
¢ Eine konsequent national ausge-
richtete Nischen- und Spezialisten-
strategie.
s Nachvollzug der sichtbaren Ten-
denz zur Internationalisierung mit ei-
ner zeitlichen Verzogerung gegeniiber
den Grossunternchmen.

Die Bewertung dieser zwei strategi-
schen Stossrichtungen sollte vor dem
Hintergrund der verdnderten Rah-
menbedingungen in der Schweiz und
den moglichen Kosten und Nutzen ei-
ner Internationalisierung fir KMUs
stattfinden:

Aufwertung des Frankens
Die massive Aufwertung des Schwei-
zer Frankens zwischen 1993 und 1995
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um 17% sowie der weltweite Zinsriick-
gang haben die Globalisierung der
Schweizer Grosskonzerne beschleu-
nigt: Die Produktion wurde vermehrt
in Kundennéhe oder in Lander mit bil-
ligen Arbeitskriften verlagert. Die Sta-
tistik der Schweizerischen National-
bank dokumentiert zwischen 1990 und
1997 eine massive Schaffung von Ar-
beitspldtzen durch Schweizer Firmen
im Ausland. Insgesamt wurden in die-
sen 7 Jahren im Ausland fast 400 000
neue Jobs kreiert oder zugekauft,
wihrend in der Schweiz die Zahl der
Arbeitslosen von 18 000 bis Ende 1997
auf 181 000 anstieg,

Euro als Wahrungseinheit

Die Euro-Einfithrung diirfte bei
den KMU s bald einen nicht zu unter-
schitzenden Anpassungsbedarf aus-
losen: Einzelne Grosskonzerne haben
bereits angekiindigt, dass sie die Vor-
teile des Euro wahrnehmen und Of-
ferten nur noch in dieser einheitlichen
Europawihrung stellen wollen. Thre
Schweizer Zulieferer werden sich die-
sem Schritt in ihrer Offertstellung an-
passen miissen. Dies bedeutet, dass
das Wihrungsrisiko vermehrt auf die
kleinen und mittelgrossen Unterneh-
men abgewilzt wird.

Der technische Fortschritt in der Te-
lekommunikation und der Informatik
trifft den gesamten Dienstleistungs-
sektor: Immer weniger Personal kann
immer grossere Informations- und
Datenmengen verarbeiten. Mit den
neuen Internet-Technologien kénnen
Dienstleistungsjobs ohne Aufwand
und Qualitétsverlust ins Ausland ver-
lagert werden. Ein Beispiel dafiir ist
die Verlegung des Swissair-Buchungs-
zentrums nach Indien.

Griinde fiir Internationalisierung
der KMUs

Aufgrund der verdnderten Rah-
menbedingungen zeichnet sich ein

Druck zur Internationalisierung von
kleinen und mittleren Unternehmen
aus verschiedenen Griinden ab.

Kapitalbeschaffung

Die bdrsennotierten Konzerne sind
weniger von den Banken abhéngig als
die KMUs, da ihnen die Finanzmérkte
weltweit fiir dic Beschaffung von Kre-
diten und Risikokapital offenstehen.
Trotz der Einfithrung von so genann-
ten Borsen fiir Wachstumsunterneh-
men ist die Kapitalmarktfahigkeit fiir
kleine und mittlere Unternehmen in
Europa immer noch eine Frage der
Betriebsgrosse: Fiir Unternehmen mit
einem Gesamtwert von unter 40 Mio
Fr.ist der Zutritt zu den Kapitalmérk-
ten weiterhin fast unmoglich. Das
Schritthalten mit den Bediirfnissen in-
ternational tétiger Konzerne ist je-
doch kapitalintensiv und erfordert In-
vestitionen in Infrastruktur und Tech-
nologie. Durch einen Zusammen-
schluss mit einem geeigneten in- oder
auslidndischen Partner kann die kriti-
sche Grosse fir die Kapitalmarkt-
fihigkeit erreicht werden.

Maultinationale Unternehmen redu-
zieren aus Kosten- und Qualitdtsma-
nagement-Griinden die Zahl ihrer
Zulieferer. So zeichnete sich in der
Automobilindustrie schon vor Jahren
das Bediirfnis der Grosskonzerne
nach Systemlieferanten ab. Von den
langfristigen Zulieferern wird ein
breiteres, umfangreicheres Angebot
verlangt, das nur mit einer gewissen
Betriebsgrosse erbracht werden kann.
Die geeigneten Fusionspartner sind
hiufig nur im Ausland zu finden.

Zugang zum EU-Markt

Der Zugang zu den grossen Mark-
ten der Europdischen Union mit rund
370 Mio Konsumenten wird durch den
Zusammenschluss mit einem européi-
schen KMU erleichtert. Gerade fiir
die oft know-how-intensiven Produk-
te der Schweizer KMU s ist der Weg
iiber einen Merger rascher und einfa-

cher als das Etablieren von Export-
und Handelsbeziehungen. Durch die
Nutzung des erarbeiteten Know-
how’s im Ausland wird ein Multiplika-
tor-Effekt erzielt.

Gefahren lauern iiberall

Eine Auslandexpansion wird heute
auchim KMU-Segment meist iiber ei-
ne Fusion oder eine Akquisition ange-
strebt. Erfahrungen zeigen, dass dies
im Vergleich zum «Greenfield»-An-
satz, der Bildung von Joint Ventures,
Allianzen oder Lizenzvergaben lang-
fristig die unproblematischste Vorge-
hensweise darstellt. Im Gegensatz zu
den Grosskonzernen verfiigen die
KMUs aber selten tiber die notige Ex-
pertise zur Planung und Umsetzung
von Fusionen oder Akquisitionen.
Dies mahnt bei den beobachtbaren
Gefahren zur Vorsicht.

Héiufige Griinde fiir ein Scheitern
von Fusionen und Akquisitionen sind
die Uberschitzung von Synergiepo-
tenzialen, fehlendes Risiko-Manage-
ment, die Unterschétzung von unter-
schiedlichen Kulturen und Philoso-
phien, fehlende Markttransparenz zur
Identifikation der geeigneten Uber-
nahme- oder Fusionskandidaten, die
krampfhafte Fokussierung auf Zahlen
(Zahlenparalyse) statt auf das strate-
gische Potenzial einer Transaktion,
Defizite in der Bewertung einer Be-
teiligung sowie die entsprechende Un-
erfahrenheit in der Planung und Um-
setzung von Mergers&Akquisitions-
Projekten.

Vor dem Hintergrund des wachsen-
den Druckes zur Internationalisie-
rung kleiner und mittlerer Schweizer
Unternehmen scheinen diese Defizite
um so gravierender. Es bleibt zu hof-
fen, dass die Praxis grosser, erfahrener
Unternehmen, sich in diesen heiklen
Themen durch fachkundige externe
Berater unterstiitzen zu lassen, auch
bei den kleinen und mittleren Unter-
nehmen vermehrt Nachahmung fin-
den wird.



