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Leitfaden fUr den Dienstleistungsexport

In Industrielandern werden mittlerweile
mehr als zwei Drittel der Wertschopfung im
Dienstleistungssektor erzielt. Der Export
von Dienstleistungen wird dabei auch fur
Osterreichs Wirtschaft immer wichtiger.
In den letzten Jahrzehnten konnte in die-
sem Sektor ein deutlicher Aufschwung -
speziell auch im Vergleich zum klassischen
Warenexport — verzeichnet werden.

Der Dienstleistungsexport umfasst die
Erbringung von Dienstleistungen tiber
nationale Grenzen hinweg. Dabei werden
die Wertschopfungsaktivitaten von Dienst-
leistungsunternehmen auf verschiedene
Landermarkte verteilt. Beguinstigt wird
der Dienstleistungsexport durch die Glo-
balisierung und verstarkte Vernetzung der
Weltwirtschaft sowie die daraus resultie-
rende erhohte Nachfrage nach international
verfliigbaren Dienstleistungen. Mafigeblich
beeinflusst hat diese Entwicklung ferner
die weitgehende Abschaffung von Handels-
barrieren im Dienstleistungssektor (insbe-
sondere das General Agreement on Trade
in Services, GATS), die Deregulierung von
Markten und die hohere Mobilitat von Mit-
arbeitern.

Der Forderung des Dienstleistungsex-
ports wurde trotz seiner wirtschaftlichen
Relevanz bisher verhaltnismafig wenig
Beachtung geschenkt. Im Zuge der Export-
offensive 2018 des Landes Karnten haben
sich daher Wirtschaftskammer Karnten und
Fachhochschule Karnten zum Ziel gesetzt,
einen Leitfaden zum Thema zu erarbeiten.
Dieser richtet sich speziell an internationa-
lisierungswillige Dienstleistungsunterneh-
men und dient als Hilfestellung fiir geplante
Aktivitaten im Bereich des Dienstleistungs-
exports.

Die Erstellung dieses Leitfadens ware ohne
die fachliche Unterstiitzung von Experten
nicht moglich gewesen. Ein aufrichtiger
Dank fur die Zurverfugungstellung ihrer
Expertise im Rahmen der Studie gebtihrt an
dieser Stelle Frau Dr. Maria Skof (Anwalts-
kanzlei Grilc Vouk Skof), Frau Mag. Birgitta
Winkler, LL. M., Herrn Mag. Miran Breznik
(EXPORT SUPPORT Miran Breznik), Herrn
Mag. Bernhard Venhauer (Steuerberater)
sowie den befragten Dienstleistungsunter-
nehmen.

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird auf die gleichzeitige Verwendung méannlicher und weiblicher Sprachformen
verzichtet. Simtliche personenbezogenen Bezeichnungen sind selbstverstandlich geschlechtsneutral zu verstehen.
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Leitfaden fUr den Dienstleistungsexport

Immer mehr Dienstleistungsunternehmen
entscheiden sich dazu, ins Auslandsgeschaft
einzusteigen und ihre Dienstleistungen
international anzubieten. Die Grinde fir
ein Auslandsengagement von Dienstleis-
tungsunternehmen sind vielfaltig:
- Kundenanfragen aus dem Ausland
- der Wunsch von bestehenden Kunden,
dass man ihnen ins Ausland folgt
- die Sattigung des Heimmarktes
- das Bestreben, durch eine Auslandsta-
tigkeit neue Absatzmarkte und Gewinn-
potenziale zu erschliefien
- Risikostreuung durch die Tatigkeit auf
verschiedenen Markten
- das Erzielen von Grofien- und Effizienz-
vorteilen (z. B. auch durch niedrigere
Kosten im Ausland)
Die Auslandstatigkeit geht mit einer Viel-
zahl an Herausforderungen einher. Eine
schlechtere Zahlungsmoral von Kunden,
lokale Vorschriften, Genehmigungsverfah-
ren und andere burokratische Hemmnisse,
Wechselkursschwankungen und politische
Instabilitat konnen die Geschaftstatigkeit
im Ausland erschweren. Sprach- und Kultur-
unterschiede wollen ebenfalls berticksich-
tigt werden. Dabei hangt der Erfolg von
Dienstleistungsangeboten im Ausland viel-
fach auch von den ausfithrenden Personen
ab, sodass entsprechend qualifizierte Mitar-
beiter bzw. Partner vor Ort bendtigt werden.

Dieser Leitfaden orientiert sich an den
sieben wichtigsten Handlungsfeldern
fur Internationalisierungsinitiativen von
Dienstleistungsunternehmen. Der Leitfa-
den ist dabei so konzipiert, dass er nicht
sequenziell von vorne bis hinten durch-
gelesen werden muss. Vielmehr stellt er
gezielt Informationen fiir konkrete Prob-
lem- oder Entscheidungssituationen bereit,
vor denen Dienstleistungsunternehmen im
Rahmen ihrer Internationalisierungsbemii-
hungen stehen konnen. Der modulare Auf-
bau des Leitfadens ermoglicht es, direkt in
das jeweilige Handlungsfeld einzusteigen.
Fur die einzelnen Handlungsfelder werden
neben allgemeinen Informationen und
Tipps am Ende der jeweiligen Kapitel auch
branchenspezifische Informationen sowie
praktische Werkzeuge (wie z. B. Checklisten)
zur Verfugung gestellt.

Strategie

In Kapitel 1 geht es zundchst um die sorg-
faltige Planung des Auslandsengagements.
Dazu zahlen die Entwicklung einer geeig-
neten Internationalisierungsstrategie, die
Auswabhl der richtigen Zielmarkte und die
Wahl einer Markteintrittsstrategie bzw. der
fur das jeweilige Dienstleistungsunterneh-
men am besten passenden Form des Aus-
landsengagements.



Marketing und Vertrieb

Kapitel 2 beschaftigt sich darauf aufbau-
end mit strategischen Zielgruppen- und
Positionierungsentscheidungen. In diesem
Zusammenhang miissen auch Entscheidun-
gen Uber den Standardisierungs- bzw. Indi-
vidualisierungsgrad von Dienstleistungen
im internationalen Kontext getroffen sowie
etwaige Adaptierungen im Marketing-Mix
vorgenommen werden.

Kooperationen

Kapitel 3 behandelt die Rolle von Koopera-
tionen im Rahmen des Dienstleistungsex-
ports. Es enthalt unter anderem Tipps fiir die
Partnersuche sowie Hinweise, was in Bezug
auf das laufende Partnermanagement zu
berucksichtigen ist.

Personal

Kapitel 4 beleuchtet wesentliche Aspekte
des Personalmanagements im Rahmen der
Internationalisierung von Dienstleistungs-
unternehmen. Personalentscheidungen
spielen gerade in Dienstleistungsunter-
nehmen eine ganz besondere Rolle, da die
Leistungserstellung zumeist einen engen
Kontakt zwischen Kunden und Mitarbeitern
erfordert (Servicebegegnung). Besondere
Beachtung sollte daher der Personalsuche
und -auswahl, den Herausforderungen bei
der Mitarbeiterentsendung (speziell auch in
rechtlicher Hinsicht) sowie der Personalent-
wicklung und der Bindung der Mitarbeiter
an das Unternehmen geschenkt werden

Einleitung

Organisationale Voraussetzungen

In Kapitel 5 werden organisatorische
Aspekte der Internationalisierung von
Dienstleistungen naher beleuchtet. Neben
der Organisation grenziiberschreitender
Dienstleistungsprozesse und der Einhal-
tung von Qualitatsstandards im Ausland
werden dabei auch die interne Kommuni-
kation sowie die Unternehmenskultur in
internationalen Dienstleistungsunterneh-
men berticksichtigt.

Forderungen und Finanzierung
Kapitel 6 beschaftigt sich mit Forderungs-
und Finanzierungsmoglichkeiten fiir die
Internationalisierung von Dienstleistun-
gen. Bei grenziiberschreitenden Geschaf-
ten konnen zusatzliche Kosten anfallen und
unvorhergesehene Risiken auftreten. Lander-
spezifisches Know-how sowie eine optimale
Finanzierung und Risikoabsicherung stellen
daher wesentliche Erfolgsfaktoren fur expor-
tierende Dienstleistungsunternehmen dar.

Potenzielle Stolpersteine

Kapitel 7 beschreibt mogliche Stolpersteine,
die im Zuge der Internationalisierung von
Dienstleistungsunternehmen berticksich-
tigt werden sollten. Neben kulturellen und
sprachlichen Herausforderungen umfasst
dies auch die physische Erreichbarkeit,
den Umgang mit Korruption und illegalen
Geschaftspraktiken sowie umsatzsteuerli-
che und rechtliche Aspekte (insbesondere
bei der internationalen Vertragsgestaltung).
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1.1 Entwicklung einer

Internationalisierungsstrategie

Eine sorgfaltige Planung des Auslands-
engagements, wie beispielsweise die Aus-
wahl der richtigen Zielmarkte bzw. der am
besten geeigneten Markteintrittsstrategie,
kann dabei helfen, Risiken internationaler
Geschaftstatigkeit (siehe auch Kapitel 6)
zu minimieren. Auf der anderen Seite erge-
ben sich fur Dienstleistungsunternehmen
in einer globalisierten Welt, in der Dienst-
leistungen einen immer grofieren Anteil
der Wirtschaftsleistung ausmachen, grofie
Chancen. So gaben zum Beispiel in einer
Umfrage in Deutschland tiber 80 Prozent
der befragten Dienstleistungsunterneh-
men an, dass die Internationalisierung zur
Starkung ihrer Wettbewerbsfahigkeit bei-
getragen hat.

Unabhangig davon, was der Ausloser
fur ein Auslandsengagement ist, macht es
Sinn, eine Internationalisierungsstrategie
fur das eigene Unternehmen zu entwickeln,
sich also strukturiert Gedanken dartber zu

machen, welche Ziele man mit der Inter-
nationalisierung verfolgen will und mit
welchen Initiativen und Mafilnahmen man
diese Ziele auch erreichen kann (siehe Ab-
bildung 1).

Voraussetzungen fiir eine erfolgrei-
che Internationalisierung priifen: Eine
grundliche Analyse ist die Basis jeder
guten Strategie. Dabei geht es zunachst
darum, festzustellen, ob das Unter-
nehmen die Grundvoraussetzungen
fir eine erfolgreiche Internationa-
lisierung mitbringt. Darunter fal-
len beispielsweise Uberlegungen, ob
die vom Unternehmen angebotenen
Dienstleistungen tiiberhaupt interna-
tionalisierungsfahig sind. Ferner sollten
magliche Vorteile des eigenen Unter-
nehmens im internationalen Wettbe-
werb, entsprechende finanzielle und
personelle Ressourcen bzw. ein klares



Commitment des Managements zur
Internationalisierung vorhanden sein.
Eine erste Umfeldanalyse hilft dabei
zu prifen, ob wesentliche Vorausset-
zungen gegeben sind, die eine Inter-
nationalisierung sinnvoll erscheinen
lassen. Dies beinhaltet zum Beispiel
das Vorhandensein einer potenziellen
Nachfrage fiir die eigene Dienstleistung
auf internationalen Markten oder eine
gunstige Wettbewerbssituation auf
Auslandsmarkten. Werkzeug A kann
bei der Prufung der Voraussetzungen
fur eine erfolgreiche Dienstleistungs-
internationalisierung helfen.

Festlegen von Internationalisierungs-

zielen: Der nachste Schritt ist eine klare

Definition der Ziele, die mit der Interna-

tionalisierung erreicht werden sollen:

- Sollen bestimmte Umsatze in Aus-
landsmarkten erzielt werden?

- Welche Gewinnmargen werden dabei
erwartet?

- Gibt es Ziele hinsichtlich des Errei-
chens einer bestimmten Marktposi-
tion bzw. bestimmter Marktanteile in
einer definierten Region?

- Geht es darum, Risiko zu streuen,
Know-how zu erwerben oder eine
Reputation als international erfolg-
reiches Unternehmen aufzubauen,
um ein attraktiverer Arbeitgeber zu
werden?

Je klarer die Ziele definiert werden,

umso zielgenauer konnen anschliefiend

Strategien

Voraussetzungen
fur eine erfolgreiche
Internationalisierung prifen

Festlegen von
Internationalisierungszielen

Auswahl von Zielmarkten

Auswahl der Form des
Auslandsengagements

Positionierung und
Dienstleistungsdesign

Mafinahmenplan
und Umsetzung

Abbildung 1: Ablauf der Entwicklung
einer Internationalisierungsstrategie
fiir Dienstleistungsunternehmen

7
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auch die notwendigen Internationali-
sierungsschritte geplant und umgesetzt
werden.

Auswahl von Zielmarkten und der Form
des Auslandsengagements: Der Ablauf
einer systematischen Zielmarktauswahl
sowie die Auswahl einer geeigneten
Form des Auslandsengagements wer-
den in Abschnitt 1.2 und 1.3 naher
beschrieben.

Positionierung und Dienstleistungs-
design: Sind Zielmarkt und Marktein-
trittsstrategie einmal klar definiert,
geht es fiir internationalisierungswil-
lige Dienstleistungsunternehmen auch
noch darum, die richtige Positionierung
im Wettbewerbsumfeld zu finden. Dabei

ist moglicherweise auch das Dienst-
leistungsdesign an die Bedirfnisse
der wesentlichen Kundengruppen im
Zielmarkt anzupassen.

Mafinahmenplan und Umsetzung:
Schlieftlich sollten Initiativen, Mei-
lensteine und konkrete Mafinahmen
definiert werden, um die angepeilten
Internationalisierungsziele im definier-
ten Zielmarkt zu erreichen. Dies steht
im Zusammenhang mit einer Abschat-
zung, welche finanziellen und personel-
len Ressourcen flir die Erreichung dieser
Ziele benotigt werden. Die Umsetzung
des Mafinahmenplans wird idealer-
weise durch ein laufendes Controlling
begleitet.

1.2 Systematische Auswahl von Zielmarkten

Die Auswahl von Zielmarkten erfolgt oft
mehr oder weniger ,zufallig”, beispiels-
weise wenn eine Kundenanfrage aus einem
bisher nicht bearbeiteten Auslandsmarkt
eintrifft oder wenn Dienstleistungsunter-
nehmen bestehenden Kunden ins Ausland
folgen. Empirische Studien haben aber erge-
ben, dass die Chancen einer erfolgreichen
Internationalisierung steigen, wenn man bei
der Zielmarktauswahl systematisch vorgeht.
Eine systematische Zielmarktauswahl be-
inhaltet tiblicherweise drei Schritte:

Vorauswahl: Hierbei geht es um den
Ausschluss von Markten, die gar nicht
infrage kommen, weil sie entweder nicht
zu den generellen Internationalisie-
rungszielen des Unternehmens passen
oder weil uniiberwindbare Hindernisse
firr eine erfolgreiche Marktbearbeitung
bestehen. Dazu zahlen zum Beispiel
nicht erfiillbare Rechtsvorschriften oder
Standards, fehlende Kundennachfrage
oder zu hohe Risiken (z. B. ein unsicheres
politisches Umfeld oder Korruption).



Priifen der Attraktivitat von Zielmark-
ten: Besonders attraktiv sind Markte
mit (a) hohem Nachfragepotenzial,
(b) geringen Marktrisiken und (c) einer
Wettbewerbssituation, die es dem
Unternehmen erlaubt, seine eigenen
Starken auszuspielen. Bei der Analyse
dieser Faktoren konnen Gesprache mit
(potenziellen) Kunden oder Partnern,
die den Zielmarkt bereits kennen, oder
mit Vertretern der Auflenwirtschafts-
Center der WKO im jeweiligen Land
helfen. Risikoratings verschiedener
Institutionen (z. B. die OECD-Country
Risk Classifications oder der BERI-Ri-
sikoindex), internationale Messen
bzw. eigene Wirtschaftsmissionen vor
Ort stellen weitere Ansatze dar, um
relevante Informationen tber einen
Auslandsmarkt zu bekommen. Eine
Auswahl zwischen verschiedenen
grundsatzlich infrage kommenden
Zielmarkten kann anhand von Check-
listen, Punktebewertungsverfah-
ren oder dem Erreichen bestimmter
Schwellenwerte bei vorher definierten
Kriterien erfolgen.

Strategien

Internationalisierungswillige Dienst-
leistungsunternehmen wahlen tbli-
cherweise nicht nur Ziellander aus,
sondern auch ganz konkrete Zielregi-
onen bzw. Stadte in den jeweiligen Lan-
dern. Dabei spielen auch Faktoren wie
die Verkehrsinfrastruktur (z.B. Flugver-
bindungen), Entfernungen zwischen
Heimatmarkt und Zielmarkt und Kon-
zentration von (potenziellen) Kunden in
einer bestimmten Region eine wichtige
Rolle.

Ressourcencheck: Dies beinhaltet die
Uberpriifung, ob entsprechende finanzi-
elle und personelle Ressourcen vorhan-
den sind, um den Zielmarkt bearbeiten
zu konnen. Falls dies nicht der Fall sein
sollte, kann auch noch iiberlegt werden,
ob diese Ressourcen zugekauft bzw.
im Zuge einer Kooperation aufgebaut
werden konnen. Bei Dienstleistungsun-
ternehmen geht es dabei oft auch um
die Frage, ob entsprechend qualifizier-
tes Personal im Zielmarkt vorhanden
ist bzw. fir das eigene Unternehmen
gewonnen werden kann.

,Man sollte sich nicht alleine auf Marktanalysen verlassen — also darauf,
welcher Markt aus Firmensicht interessant ist. Es ist wichtig, auch auf die
Menschen zu schauen, die in diesem Markt dann tatig sein werden.”

GESCHAFTSFUHRER EINES CONSULTINGUNTERNEHMENS

AUS KARNTEN (20 % EXPORTANTEIL)
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1.3 Formen des Auslandsengagements
von Dienstleistungsunternehmen

Sind die Zielmarkte definiert, konnen
Dienstleistungsunternehmen ihr Auslands-
engagement in verschiedenen Formen
umsetzen, wobei die Wahl der richtigen
Markteintrittsstrategie einen wesentlichen
Erfolgsfaktor im Rahmen der Dienstleis-
tungsinternationalisierung darstellen kann.
Der klassische Dienstleistungsexport
beinhaltet die Erbringung von Dienstleis-
tungen im Ausland vom Heimatland aus.
Dies kann mit oder ohne Entsendung von
Mitarbeiten erfolgen und stellt meist die
einfachste Form des Auslandsengagements
dar, sodass diese Form des Markteintritts in
vielen Fallen am Beginn der Bearbeitung
eines neuen Zielmarktes steht. Oft reicht
dies aber nicht aus, um sich nachhaltig in
einem Auslandsmarkt zu etablieren.
Direktinvestitionen konnen durch eigene
Tochterunternehmen oder eigene Nieder-
lassungen im Ausland, aber auch durch

Beteiligungen an bestehenden Unterneh-
men im Zielmarkt erfolgen. Ein eigener
Standort vor Ort ist auch gegeniiber lokalen
Kunden ein klares Signal eines langfristigen
Engagements im Markt. Durch die dauerhafte
Anwesenheit konnen auflerdem Netzwerke in
Wirtschaft und Politik besser gekniipft und
gepflegt bzw. ein besseres Verstandnis fir
die lokalen Geschaftsgewohnheiten entwi-
ckelt werden. Gerade die lokalen Kontakte
stellen flr Dienstleistungsunternehmen oft
einenwesentlichen Faktor fur die Gewinnung
von Neukunden dar. Durch lokale Prasenz
konnen auch die Reaktionszeiten verkiirzt
und damit die Dienstleistungsqualitat erhoht
werden. Viele Dienstleistungsunternehmen
verfugen jedoch gerade zu Beginn der Inter-
nationalisierung (noch) nicht iiber die ent-
sprechenden Ressourcen und Kompetenzen
fr den dauerhaften Aufbau eines eigenen
Unternehmensstandortes. Moglicherweise

,Franchising ist eine interessante Moglichkeit fiir die Internationalisierung, man muss
aber zuerst intern die Voraussetzungen dafiir schaffen. Man braucht standardisierte
Produkte, standardisierte Prozesse und auch ein starkes Marketing, um hier dem
Franchisenehmer entsprechend einen Mehrwert bieten zu kénnen. Franchisepartner
haben grofle Erwartungen hinsichtlich Marketing- und Supportleistungen seitens

der Stammfirma - und das ist der Nachteil.”

GESCHAFTSFUHRER EINES CONSULTINGUNTERNEHMENS AUS KARNTEN (20 % EXPORTANTEIL)



wird ein solcher aufgrund des (noch) nicht
vorhandenen Kundenpotenzials im Zielmarkt
hinsichtlich eines entsprechenden ,Returns
on Investment” noch nicht als sinnvoll erach-
tet, da Direktinvestitionen oft mit hoheren
Kosten verbunden sind.

Alternativ dazu besteht dann die Mog-
lichkeit, mit Kooperationspartnern im Aus-
land zusammenzuarbeiten, die im Zielmarkt
bereits gut vernetzt bzw. etabliert sind und
die landestypischen Verhaltensmuster und
Geschaftspraktiken beherrschen. Koope-
rationen bringen allerdings Abstimmungs-
notwendigkeiten mit sich und koénnen
zudem risikobehaftet sein — insbesondere
fur wissensintensive Unternehmen, wo es
zu Know-how-Abfluss kommen kann. Auch
Qualitatsstandards sind oft iiber eigene
Standorte im Ausland besser einzuhalten
als in Kooperationen.

Strategien

Sonderformen der Kooperation sind Joint
Ventures und Franchising. Im Zuge eines Joint
Ventures teilt man sich die Gesellschaftsan-
teile an einem Unternehmen im Ausland mit
einem (lokalen) Partner. Den Vorteilen des
geringeren Kapitaleinsatzes sowie der lokalen
Vernetzung und Marktkenntnis des Partner-
unternehmens steht dabei aber der Nachteil
gegenuber, dass es im Konfliktfall schwierig
sein kann, iiber die Grenzen hinweg eine ein-
heitliche Geschaftspolitik zu verfolgen. Beim
Franchising tibernimmt der Kooperations-
partner ein gesamtes Geschaftskonzept gegen
Bezahlung einer Franchisegebiihr. Diese Form
kommt zum Beispiel in der Handelsbranche,
der Autovermietung oder der Unternehmens-
beratung haufig zur Anwendung.

Werkzeug B kann bei Auswahl der pas-
senden Form des Auslandsengagements fur
Dienstleistungsunternehmen helfen.

Branchenspezifische Informationen

- Im Wartungs-und-Instandhaltungs-Geschaft kann es effizienter sein, Wartungsschulun-
gen zu exportieren, als die Wartungen vor Ort selbst durchzufthren. Derartige Trainings
konnen dabei auch zum Turoffner fir weitere Geschafte werden.

- Das Unternehmensberatungsgeschaft ist stark von einzelnen Personlichkeiten (den Bera-
tern) abhangig. Im Rahmen der Zielmarktauswahl sollte daher auch bertcksichtigt werden,
ob fur den Zielmarkt geeignete Berater vorhanden sind bzw. rekrutiert werden konnen.

- Im grenziiberschreitenden Handel ist zu beachten, dass Kunden nicht nur die Ware bekom-
men wollen (die aus der Ferne exportiert werden kann), sondern oft auch ein gewisses
After-Sales-Service voraussetzen. Daher bedarf es oftmals des Aufbaus eines lokalen
Servicenetzes zur optimalen Betreuung der lokalen Kunden.
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Werkzeug A: Checkliste zur Priifung der Voraussetzungen
fiir eine erfolgreiche Internationalisierung
von Dienstleistungen

Dieses Werkzeug kann dabei helfen, zu itberpriifen, ob ein Unternehmen die Grundvoraus-
setzungen fur eine erfolgreiche Dienstleistungsinternationalisierung erfiillt. Wesentliche
Aspekte dabei sind die Eigenschaften der Dienstleistung, das Commitment des Manage-
ments in Bezug auf die Internationalisierung sowie die vorhandenen Ressourcen im Unter-
nehmen. Je mehr Voraussetzungen mit ,Ja* beantwortet werden konnen, desto eher ist das
Unternehmen bereit fiir die Internationalisierung.

Internationali- Wir gehen davon aus, dass es fur die von uns
sierungsfahige angebotenen Dienstleistungen im Ausland eine
Dienstleistungen entsprechend hohe Nachfrage gibt.

Es gibt keine uniiberwindbaren gesetzlichen,
logistischen oder sonstigen Beschrankungen fiir
eine Dienstleistungserbringung im Ausland.

Unsere Dienstleistungen konnen an besondere
Bedtrfnisse der Kunden in Auslandsmarkten angepasst
werden.

Unser Unternehmen besitzt besondere Ressourcen bzw.
Fahigkeiten, die einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber
anderen im Zielmarkt tatigen Unternehmen darstellen.

Kunden im Zielmarkt wiirden mit unserem Dienst-
leistungsangebot einen klar erkennbaren Mehrwert
bekommen, den ihnen im Moment kein anderer
Anbieter am Markt bieten kann.

Bestehende Wettbewerbsvorteile waren gegeniiber
der lokalen Konkurrenz verteidigungsfahig.



Strategien

Commitment zur Unser Unternehmen ist bereit, im erheblichen Ausmaf}
Internationalisierung | Ressourcen (insbesondere Zeit und Geld) fiir das
Internationalisierungsvorhaben zu investieren.

Das Management ist bereit, auch die Risiken in Kauf zu
nehmen, die mit dem Auslandsgeschaft verbunden sind
(z. B. hohere Zahlungsausfallsrisiken, Wechselkurs-
risiken, biirokratische Hiirden).

Vorhandene Es sind entsprechende personelle Ressourcen vorhan-
Ressourcen den, um das Auslandsgeschaft zu organisieren.

Das notwendige Investitionskapital fir ein Auslands-
engagement kann bereitgestellt werden.

Internationalisierungs- und Markt-Know-how ist
vorhanden (bzw. kann zugekauft oder im Rahmen einer
Kooperation erworben werden).

Die Mitarbeiter bringen die notwendigen sprachlichen
und interkulturellen Fahigkeiten mit.

Es konnen geniigend zeitliche Kapazitaten im
Management bereitgestellt werden, um das Auslands-
engagement entsprechend zu begleiten.

Werkzeug B: Ablaufdiagramm fiir die Auswahl
der passenden Form des Auslandsengagements
fur Dienstleistungsunternehmen

Dieses Werkzeug hilft bei der Auswahl der geeigneten Form des Auslandsengagements.
Einerseits kann dies zu Beginn der Internationalisierung erfolgen, um die passende Markt-
eintrittsstrategie zu wahlen. Anderseits sollte die Priifung der geeigneten Form des Aus-
landsengagements nach einiger Zeit wiederholt werden, da sich die Rahmenbedingungen
bzw. Voraussetzungen im Laufe der Zeit verandern konnen. >
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Unsere Dienstleistung bietet einen Mehrwert
fir Kunden in Auslandsmarkten

Ja

Die Dienstleistungserbringung verlangt
eine Anwesenheit beim Kunden vor Ort

Ja

Eine dauerhafte Prasenz vor Ort ist ein
wesentlicher Wettbewerbsvorteil

Ja

Es ist unbedingt notwendig,
dass das Unternehmen selbst
vor Ort prasent ist

Ja

Lokale Miteigentiimer konnten
entscheidende Vorteile fiir das
Auslandsgeschaft bringen

Ja Nein

Direktinvestition /
Niederlassung vor Ort

Joint Venture

Nein S L
nicht internationalisieren

Nein . .
Dienstleistungsexport ohne
Entsendung von Mitarbeitern

Nein . . .
Dienstleistungsexport mit
reisenden Mitarbeitern

e Es gibt ein ganz

klar definiertes und
Ubertragbares Geschafts-
und Vermarktungssystem

Ja Nein

Franchising Kooperation mit

lokalen Partnern



Marketing und Vertrieb

2.1 Strategische Zielgruppen- und
Positionierungsentscheidungen

Grundsatzlich sollten Dienstleistungsun-
ternehmen ihre Internationalisierungs-
strategie strukturiert entwickeln und bei
der Wahl der Auslandsmarkte systematisch
vorgehen (siehe Kapitel 1). Bei den ersten
Internationalisierungsschritten wahlen
diese aber haufig einen sehr pragmatischen
Zugang, indem sie sich bei der Marktaus-
wahl zundachst an Zielgruppen orientieren
oder Auslandstochter bestehender Kunden
ansprechen.

Da gerade die erstmalige Bearbeitung
von Auslandsmarkten meist viele Ressour-
cen bindet, sollten bei dieser Vorgehens-

weise im Vorfeld folgende Fragen geklart
werden, um die Gefahr eines ,Sichverzet-
telns" zu vermeiden:

+ Wie lassen sich die Kunden charakte-
risieren (hinsichtlich Branche, Unter-
nehmensgrofle, kaufentscheidender
Kriterien, Preissensibilitat etc.)?

+ Welche sind die fiir das Unternehmen
attraktivsten Zielgruppen (z. B. in Hin-
blick auf die erzielbaren Deckungsbei-
trage oder das Umsatzvolumen)?

+ Warum entscheiden sich diese Kunden
fur dieses Angebot im Vergleich zu den
Angeboten der Mitbewerber?

,Wir haben versucht, gewissermafen eine «Cherry-Picking-Policy» zu betreiben,
ndmlich wirklich interessante Firmen, die einen derartigen Bedarf haben,
herauszupicken, ganz egal, wo sie zu Hause sind.”

GESCHAFTSFUHRER EINES HANDELSUNTERNEHMENS AUS KARNTEN (35 % EXPORTANTEIL)
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,Nachdem die Firma in Osterreich mit uns zufrieden war, haben die uns auch wei-
terempfohlen - an ihre Auslandstéchter bzw. zum Teil auch an Auslandsmiitter.”

GESCHAFTSFUHRER EINES HANDELSUNTERNEHMENS

Dadurch soll sichergestellt werden, dass
das Engagement am Auslandsmarkt mit
der fiir das Unternehmen wichtigsten Kun-
dengruppe beginnt. Mit der Frage, warum
sich Kunden fur ein Angebot entscheiden,
wird dabei ein zentrales Marketingthema
angesprochen, das auch fiir Auslandsmarkte
geklart werden muss: die Frage nach dem
USP (,Unique Selling Proposition“ oder das
,Einzigartige Verkaufsversprechen®). Will
ein Dienstleistungsunternehmen seine
Leistungen nicht primar iiber den Preis ver-
kaufen, gilt es, zumindest ein fir den Kun-
den kaufentscheidendes Kriterium besser
erfiillen zu konnen als der Mitbewerb. Dieses
Alleinstellungsmerkmal darf zudem von der
Konkurrenz nicht kurzfristig kopiert werden

AUS KARNTEN (35 % EXPORTANTEIL)

konnen. Gelingt dies, kann von einem USP
gesprochen werden.

Ausgehend von dem USP am Heimatmarkt
sollte zunachst systematisch iiberpruft
werden, ob diese auch auf den Auslandsmarkt
iibertragen werden kann (siehe dazu auch
Werkzeug C). Dadurch sollte klar werden,
ob die Nutzenerwartungen der Kunden am
Auslandsmarkt jenen der Kunden am Hei-
matmarkt entsprechen oder ob Anpassun-
gen des eigenen Angebots notwendig sind.

Hinsichtlich der Positionierung des
Unternehmens kann festgestellt werden,
dass sich eine Internationalisierung auch
positiv auf die wahrgenommene Kompetenz
des Unternehmens am Heimatmarkt aus-
wirken kann.

,Durch die Internationalisierung wurden wir gerade fur grofie Kunden - auch in
Osterreich - interessanter. Ein gréferer Partner, dem man lieber Auftrige gibt,
weil man automatisch suggeriert: Die haben internationale Erfahrung, die haben
noch starker den Blick tiber den Tellerrand.”

GESCHAFTSFUHRER EINES CONSULTINGUNTERNEHMENS

AUS KARNTEN (20 % EXPORTANTEIL)
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2.2 Standardisierung oder Differenzierung

Eine wichtige Entscheidung, die Dienst-
leistungsunternehmen in weiterer Folge
zu treffen haben, betrifft die Moglich-
keiten und Grenzen einer standardi-
sierten Bearbeitung unterschiedlicher
Landermarkte. Dabei geht es einerseits
um die Standardisierung der Prozesse
der Leistungserstellung (siehe dazu auch
Kapitel 5), andererseits aber auch um die
Dienstleistung selbst, die Kommunika-
tion, den Vertrieb und die Preisgestaltung
(Marketing-Mix).

Bei der Frage nach dem ,optimalen Stan-
dardisierungsgrad® zeigt sich ein typischer
Zielkonflikt, der vom Dienstleistungsun-
ternehmen zu losen ist: Ein hoher Grad an
Standardisierung reduziert Komplexitat und
damit Fehlerquellen und Kosten. Gleichzei-
tig wird dadurch aber auch die Moglichkeit
eingeschrankt, sich auf Besonderheiten
von Markten und Kunden einzustellen, was
insbesondere fur jene Dienstleistungsun-
ternehmen ein Problem darstellt, die sich
als ,Problemloser fur den Kunden® positi-
onieren.

In den meisten Fallen kann der Marke-
ting-Mix weder vollkommen unverandert

belassen werden, noch muss dieser vollstan-
dig an den Zielmarkt angepasst werden. Je
starker sich Heimat- und Auslandsmarkt
unterscheiden, desto starker muss der
Marketing-Mix angepasst werden. Bevor
diese Entscheidung fur jedes der Marke-
ting-Mix-Instrumente konkret getroffen
werden kann, sollten folgende Fragen beant-
wortet werden:

+ Welche Wettbewerbsstrategie wird am
Heimatmarkt verfolgt? Ist das Unter-
nehmen hier deshalb erfolgreich, weil
es ein Kundenproblem besser 16st (Dif-
ferenzierer) oder punktet es uber das
Preis-Leistungs-Verhaltnis seiner Leis-
tungen (Kostenfiihrer)?

« Verfugt das Unternehmen am Auslands-
markt tiber denselben USP (Alleinstel-
lungsmerkmal) wie am Heimatmarkt?

- Gibt es rechtliche Vorschriften oder tech-
nische Besonderheiten, die eine Anpas-
sung der Dienstleistung, bzw. einzelner
Komponenten davon, zwingend erforder-
lich machen?

+ Wie stark unterscheidet sich der Aus-
landsmarkt in kultureller und wirt-
schaftlicher Hinsicht vom Heimatmarkt?

, Wir wollen Partner des Kunden sein und kein Lieferant.”

GESCHAFTSFUHRER EINES IT-DIENSTLEISTUNGSUNTERNEHMENS

AUS KARNTEN (90 % EXPORTANTEIL)
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2.3 Anpassung des Marketing-Mix

In Abhangigkeit davon, wie stark sich der
Auslandsmarkt vom Heimatmarkt unter-
scheidet, mussen in weiterer Folge die Mar-
keting-Mix-Instrumente angepasst werden.

Je starker der Kunde in den Prozess der
Leistungserstellung einbezogen wird, desto
starker muss auch die Dienstleistung am
Auslandsmarkt adaptiert werden. Ablaufe
und eingesetzte Tools konnen dabei durch-
aus standardisiert werden, allerdings miis-
sen Dienstleistungen auch inhaltlich an die
spezifischen Kundenbedirfnisse angegli-
chenwerden.

In der Kommunikation stehen grund-
satzlich die gleichen Kanale zur Verfugung,
die auch am Heimatmarkt genutzt werden.
Erfolgreiche Dienstleistungsunternehmen
setzen hier auf einen guten Mix zwischen
klassischen Instrumenten (Prospektmate-
rial, Flyer, Newsletter, Messebesuche) und
digitalen Medien (mehrsprachige Home-
pages, Keyword-Advertising und Social
Media wie zum Beispiel Youtube-Videos

oder LinkedIn). Hierbei sind vor allem auch
sprachliche Anpassungen ein wesentlicher
Erfolgsfaktor.

Die Wahl der Vertriebsstrategie hangt
eng mit der gewahlten Internationalisie-
rungsstrategie zusammen. Eine haufig
gewahlte Form ist dabei die Zusammen-
arbeit mit Kooperationspartnern am Aus-
landsmarkt, die dort Gber die erforderlichen
Vertriebsstrukturen verfiigen. In diesem
Zusammenhang kommt der Auswahl der
Kooperationspartner und dem Partner-
management grofle Bedeutung zu (siehe
Kapitel 3).

Inwieweit die Preisgestaltung landerspe-
zifisch angepasst werden muss, hangt von
zwei Faktoren ab: einerseits von den wirt-
schaftlichen Rahmenbedingungen am Aus-
landsmarkt, und dabei insbesondere auch
vom Preisniveau der jeweiligen Branche,
andererseits auch vom Umfang des eigenen
Dienstleistungsangebots am Auslandsmarkt
im Verhaltnis zu jenem am Heimatmarkt.

,Erstens ist unsere Form der Beratung sowieso nicht standardisiert [...]
Es gibt nattrlich Tools, auf die alle zurickgreifen, aber die werden immer
landerspezifisch tiberlegt und angepasst.”

GESCHAFTSFUHRER EINES CONSULTINGUNTERNEHMENS

AUS DER STEIERMARK (65 % EXPORTANTEIL)



Marketing und Vertrieb

,Unsere Schulungen sind so individuell, wir haben keine Standardprogramme -
aufler vielleicht in 6ffentlichen Trainings, um Leute neugierig zu machen.
Aber wenn es um einzelne Kunden geht, dann ist das immer individuell
auf den Prozess des Kunden abgestimmt, weil das das Wichtigste ist.”

GESCHAFTSFUHRER EINES DIENSTLEISTUNGSUNTERNEHMENS IN DER
REINRAUM-BRANCHE AUS KARNTEN (< 10 % EXPORTANTEIL)

Branchenspezifische Informationen

- Gerade im Bereich der wissensintensiven Dienstleistungen (Consulting, IT etc.) ist es
wichtig, sich nicht nur gegeniiber Kunden zu positionieren, sondern sich auch generell in
der Branche einen Namen zu machen. Dies funktioniert besonders gut iiber Vortrage auf
Fachveranstaltungen, Konferenzen und Symposien.

+ In der Handelsbranche wird das Sortiment grundsatzlich an die Bedurfnisse des Zielmarktes
und der jeweiligen Kundengruppe zugeschnitten.

+ Eine hohe Skalierbarkeit kann durch eine hohe Standardisierung ohne lokale Anpassun-
gen (aufler der Sprache) erreicht werden, was insbesondere bei Software gut moglich ist.
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Werkzeug C: Uberpriifung d
im Ausland

er Unique Selling Proposition

Dieses Werkzeug kann bei der Uberpriifung des USP im Ausland helfen. Durch die Beant-
wortung der Fragen zeigt sich, ob die Nutzenerwartungen der Kunden am Auslandsmarkt
jenen der Kunden am Heimatmarkt entsprechen oder ob Anpassungen des eigenen Leis-

tungsangebots notwendig sind.

Unternehmen

Relevante Fragen:

+ Wer sind die fiir das Unternehmen
am Heimatmarkt attraktivsten
Kundengruppen?

- Finden sich diese Kundengruppen
auch am Auslandsmarkt?

« Aus welchen Griinden entscheiden
sich diese Kunden fiir ein Angebot
(kaufentscheidende Kriterien)?

- Welche Mitbewerber ziehen diese
Kunden in Betracht?

Kunden

Mitbewerb

- Wie gut erfiillen die Mitbewerber am
Zielmarkt die Kaufmotive der
Kunden?

+ Wie gut erfiillt das Unternehmen im
Vergleich zu den Mitbewerbern die
Kaufmotive der Kunden?

- Funktioniert” der USP des Unter-
nehmens auch am Auslandsmarkt?



Kooperationen

3.1 Die Kooperationsentscheidung
und Kooperationspartner

Kooperationen konnen Dienstleistungs-
unternehmen einen schnelleren und ein-
facheren Markteintritt ermoglichen. Grund-
satzlich kann mit Unternehmen aus dem
Heimatmarkt kooperiert werden, um einen
auslandischen Markt gemeinsam zu bear-
beiten, oder es wird ein Kooperationspart-
ner im Auslandsmarkt gesucht. Als einer der
hdaufigsten Grinde fiir eine Kooperation mit
Partnern vor Ort werden von Dienstleistungs-
unternehmen die Marktkenntnisse lokaler
Partner genannt bzw. dass diese mit den
besonderen Gegebenheiten des Zielmarkts
vertraut sind. Ferner spielt die Nutzung von
Ressourcen, Infrastruktur und Netzwerken
dieser Partner eine grofie Rolle. Oft wiinschen
sich Kunden in den Auslandsmarkten auch,
dass lokale Partner in die Geschaftsabwick-
lung eingebunden sind. Erganzend dazu
konnen lokale Erfordernisse (z. B. rechtliche
Vorschriften) der Grund fiir eine Kooperation
mit lokalen Unternehmen sein.

Die Kooperation mit lokalen Partnern kann
unterschiedliche Formen annehmen:

- Die Erstellung der Dienstleistung erfolgt
gemeinsam, wobei die Leistungserstel-
lung zur Ganze oder teilweise ausgela-
gert wird (d. h. der Kooperationspartner
fungiert als Subunternehmer).

- Der Kooperationspartner tibernimmt den
Vertrieb der Dienstleistung.

- Der Kooperationspartner erbringt Sup-
portleistungen.

Je nachdem, welches Ziel mit der Koopera-
tion verfolgt wird, sind Anbieter der gleichen
Branche (z. B. Consultingunternehmen),
spezialisierte Dienstleister (z. B. Logistikan-
bieter) und Handelsunternehmen haufige
Arten von Kooperationspartnern.

Im Hinblick auf den Formalisierungs-
grad der Kooperation stehen dem Dienst-
leistungsunternehmen unterschiedliche
Moglichkeiten zur Verfligung: beginnend
mit einer einfachen Absichtserklarung tiber

21
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eine vertraglich fixierte, zeitlich begrenzte
Zusammenarbeit (z. B. bei einzelnen Projek-
ten) bis hin zu Formen einer kontinuierlichen
Zusammenarbeit (z. B. iiber Franchise-
vertrage) und Kapitalbeteiligungen (z. B.

im Rahmen von Joint Ventures, also des
gemeinsamen Aufbaus eines Unternehmens
im Ausland). Je enger die Zusammenarbeit,
umso starker hangt der Erfolg von der Aus-
wahl des richtigen Kooperationspartners ab.

3.2 Partnersuche und Partnerauswahl

Um den richtigen Partner auswahlen zu kon-
nen, ist es zundchst erforderlich, den Bereich
der Zusammenarbeit zu definieren sowie sich
zu Uberlegen, welche Anforderungen vom
Partner zu erfiillen sind. Zur Erarbeitung
eines Anforderungsprofils sollten Fragen
gestellt werden, die sich auf Unternehmen-
scharakteristika (z. B. Grofie, Ressourcen),
Kompetenzen (z. B. technologische Fahig-
keiten, Zertifikate) und personliche Eigen-
schaften potenzieller Kooperationspartner
beziehen. Bei jeder dieser Anforderungen
sollte jeweils die zu erfiillende Mindestanfor-
derung und die Idealanforderung definiert
werden (siehe dazu Werkzeug D). In der Pra-
xis spielen neben dem Produktportfolio und
der finanziellen Stabilitat des Unternehmens
(Unternehmenscharakteristika) vor allem
auch ,weiche Faktoren“wie der gute Ruf des
Unternehmens, menschliche Kompetenz und
die ,allgemeine Chemie" eine grofie Rolle bei
der Entscheidung fur einen Kooperations-
partner.

Bei der Suche nach geeigneten Koope-
rationspartnern stehen Dienstleistungs-
unternehmen unterschiedliche Wege zur

Verfligung. Kooperationspartner konnen
zum Beispiel ganz ,klassisch” auf Messen,
Konferenzen und Veranstaltungen gefun-
denwerden. Dartiber hinaus kénnen auch die
Mitarbeit in Gremien und Verbanden oder
Empfehlungen von Kunden und bestehenden
Partnerfirmen zur Anbahnung neuer Partner-
schaften beitragen. Auch im Internet bieten
sich zahlreiche Mdglichkeiten zum Finden von
Geschaftspartnern, beispielsweise in sozialen
Netzwerke wie LinkedIn und Xing. Bei einer
gezielten Partnersuche in einem bestimmten
Zielmarkt konnen Dienstleistungsunterneh-
men auch durch die AuenwirtschaftsCenter
der WKO unterstiitzt werden.

Wurde ein geeigneter Kooperations-
partner gefunden, sind zunachst reine
Absichtserklarungen die einfachste und
unverbindlichste Form der Zusammen-
arbeit. Sie sind formlos und beinhalten
keine rechtlichen Verpflichtungen vonseiten
der Kooperationspartner, werden allerdings
haufig schriftlich in einem sogenannten
LLetter of Intent“ (LOI) oder ,Memorandum
of Understanding*“ festgehalten. Im inter-
nationalen Kontext sollte jedoch beachtet



Kooperationen

,Bei Kooperationspartnern ist nicht nur das fachliche Know-How wichtig, sondern
es muss auch menschlich passen, hinsichtlich der Werte und eines gemeinsamen

Grundverstandnisses.”

GESCHAFTSFUHRER EINES CONSULTINGUNTERNEHMENS

werden, dass auch solche Absichtserklarun-
gen, abhangig von der jeweiligen nationalen
Rechtslage, teilweise gleichwertig mit ver-
traglichen Vereinbarungen gesehen werden
und daher nicht leichtfertig abgeschlossen
werden sollten. Auch wenn informelle Koope-
rationen durchaus ihre Berechtigung haben,
so ist es gerade bei Kooperationen mit aus-
landischen Partnern dringend anzuraten, die

AUS KARNTEN (20 % EXPORTANTEIL)

Kooperation formal in einem Kooperations-
vertrag zu regeln. Dieser beinhaltet Details
uber Rechte und Pflichten der Kooperations-
partner, die Dauer und den Zweck der Zusam-
menarbeit, die Aufteilung von Gewinnen bzw.
Verlusten, den Beendigungsprozess sowie den
Umgang mit Streitfallen und stellt insbeson-
dere bei langfristigen geschaftlichen Koope-
rationen eine absolute Notwendigkeit dar.

3.3 Management der Kooperation

Fur den langfristigen Erfolg einer Koopera-
tion sind Verlasslichkeit und gegenseitiges
Vertrauen notwendige Grundvoraussetzun-
gen. Dieses Vertrauen muss auf Ebene der
betroffenen Mitarbeiter aufgebaut werden,
die moglichst frith miteinbezogen werden
sollten, daftr aber auch die Moglichkeit
brauchen, sich personlich gut kennenzu-
lernen. Dies kann zum Beispiel im Rahmen
gemeinsamer Workshops geschehen.

Nach dem erfolgreichen Aufbau der
Kooperation braucht es fir die operative
Durchfiihrung ein gemeinsames Koopera-
tionsmanagement, das folgende Bereiche
berticksichtigt:

Projektmanagement

Kooperationen konnen auch als Projekte
betrachtet werden, die ein eigenstandi-
ges Projektmanagement benotigen. Dazu
miissen konkrete Aufgaben, Meilensteine
und ein Zeitplan definiert werden. Bei
einer Vertriebskooperation bedeutet dies
beispielsweise, dass die iber den reinen
Vertrieb hinausreichenden Aufgaben des
Vertriebspartners (z. B. Kundenbetreuung
oder Informationssammlung) ebenso ver-
einbart werden wie Meilensteine im Hinblick
auf Umsatzzahlen.

23
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Organisation der Kooperation
Wesentlich fiir die operative Durchfithrung
der Kooperation sind klar definierte Spielre-
geln, in denen Qualitatsstandards und Auf-
gaben der Partner genau festgelegt werden.
Teilweise wird von Dienstleistungsunter-
nehmen auch die Qualitat der Leistungen
ihrer Partner kontrolliert, um bei Problemen
sofort gegensteuern zu konnen.

Personalmanagement

Kooperationen benétigen ausreichend qua—-
lifizierte Mitarbeiter mit klaren Verantwort-
lichkeiten. Diese mussen sowohl iiber die

erforderlichen Fachkompetenzen als auch
uber entsprechende Sprachkenntnisse und
interkulturelle Kompetenzen verfiigen, um
mit Partnern aus anderen Landern bzw. Kul-
turen angemessen interagieren zu konnen.
Hier ist es wichtig, auf Unternehmensseite
Qualifizierungsmafinahmen anzubieten, um
etwaige Schwachen abzubauen.
Einwichtiger Aspekt im Zusammenhang
mit Kooperationen ist auch, eine mogli-
che Auflésung der Kooperation bereits zu
Beginn der Kooperationsverhandlungen zu
bedenken und die Ablaufe dazu im Koopera-
tionsvertrag schriftlich festzuhalten.

Branchenspezifische Informationen

- Vor allem in der Baubranche ist die Dienstleistungserstellung oft zeit- und terminkritisch,
was eine genaue Abstimmung mit und starkes Vertrauen gegeniiber den Partnern bedingt.

- Wenn im Rahmen der Dienstleistung auch Giiter transportiert werden miissen (z. B. im
Handel, in der Baubranche oder bei Montagearbeiten), stellen verlassliche Speditions-
unternehmen wichtige Kooperationspartner dar.

- Im Bereich der Electronic Manufacturing Services empfiehlt es sich, je nach Land gege-
benenfalls auch einen Back-up-Partner zu haben, der im Ernstfall einspringen kann.

,Es gibt sogenannte Service-Level-Agreements mit Partnern. Diese regeln u. a.
die Reaktionszeiten, wenn Probleme oder Stérungen auftreten. Beispielsweise
muss ein Fehler binnen einer Stunde «angenommen» werden, binnen vier

Stunden muss er zugeordnet werden und binnen zwolf Stunden geldst sein.”

GESCHAFTSFUHRER EINES IT-DIENSTLEISTUNGSUNTERNEHMENS

AUS KARNTEN (90 % EXPORTANTEIL)
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Werkzeug D: Checkliste zur Erstellung eines
Anforderungsprofils fiir lokale Kooperationspartner

Dieses Werkzeug dient als Checkliste zur Erstellung eines Anforderungsprofils an lokale
Kooperationspartner. In einem ersten Schritt gilt es, die Ziele, die mit der Kooperation
erreicht werden sollen, zu definieren.

Anschlieflend geht es darum, mogliche Anforderungen an die jeweiligen Kooperationspart-
ner zu prazisieren. Wesentliche Aspekte dabei sind generelle Unternehmenscharakteristika,
Kompetenzen des Partnerunternehmens sowie personliche Eigenschaften der Kooperati-
onspartner. Idealerweise werden dabei Mindestanforderungen sowie Idealanforderungen
festgelegt.

Zielsetzung der [ Erstellung der Dienstleistung durch den Kooperationspartner
Kooperation

[J Gemeinsame Erstellung der Dienstleistung mit
Kooperationspartner

O Ubernahme eines Teils der Leistungserstellung durch den
Kooperationspartner

[J Durchfiihrung des Vertriebs durch den Kooperationspartner

[J Erbringung von Supportleistungen
durch den Kooperationspartner, namlich

25



26

Leitfaden fUr den Dienstleistungsexport

Kategorie

Unternehmens-
charakteristika

Mogliche Anforderungen
an den Kooperationspartner

Mindestgrofie des Unternehmens:

(z. B. hinsichtlich Mitarbeiter oder Umsatz)

Mindest- Ideal-
anforderung anforderung

Standort(e) des Unternehmens:

(Anzahl, geografische Lage)

Bonitat & finanzieller Hintergrund:

(Kriterien zur Einschatzung der wirtschaftlichen
Stabilitat, Ruf des Unternehmens)

Spezielle Ressourcen:

(z. B. Ausstattung, Netzwerke des Unternehmens,
geschaftliche Verbindungen)

Leistungsportfolio:

(Dienstleistungsangebot des Unternehmens)

Kompetenzen im
Unternehmen

Fahigkeiten:

(z. B. spezielles Know-how, technologische
Kompetenzen)

Qualitatsmanagement:

(z. B. erforderliche Zertifikate, Branchenstandards)

Personliche
Charakteristika des
Kooperationspartners

Personliche Eigenschaften:

(z. B. Zuverlassigkeit, bestimmte Arbeitsweise,
Kooperationserfahrung)

Erfahrung:

(z. B. Anzahl der Jahre mit Branchenerfahrung)
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4.1 Mitarbeitersuche und -auswahl

International tatige Dienstleistungsunter-
nehmen sollten bei der Mitarbeiterakquise
neben der fachlichen Kompetenz auch auf
weitere Faktoren achten, die im Rahmen
der internationalen Geschaftstatigkeit zu
tragen kommen (siehe Abbildung 2). Dazu
zdhlen in erster Linie Sprachkenntnisse und
interkulturelle Fahigkeiten, aber auch per-
sonliche Charakteristika der potenziellen
Mitarbeiter. Die Bedeutung solcher Anfor-
derungen hangt nattirlich auch davon ab,
inwiefern die jeweiligen Mitarbeiter ins
internationale Geschaft involviert sind bzw.
welche Aufgaben von ihnen konkret dabei
ubernommen werden sollen.

Mitarbeiter, die ins Auslandsgeschaft
involviert sind, sollten jedenfalls gute
Kenntnisse in Englisch vorweisen konnen.
Ist das Unternehmen auch auf andersspra-
chigen Auslandsmarkten aktiv, so ist es von
besonderem Vorteil, wenn Mitarbeiter auch
uber die fur diese Zielmarkte relevanten
Sprachkenntnisse verfiigen.

Sprach-
kenntnisse

Fachliche

Kompetenz

Interkulturelle Personliche
Fahigkeiten Charakteristika

Abbildung 2: Kriterien
bei der Personalauswahl
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Dartiber hinaus sind interkulturelle
Fahigkeiten sowie personliche und sozi-
ale Charakteristika der Mitarbeiter von
grofler Bedeutung, da die internationale
Dienstleistungserbringung meist in engem
Kontakt mit auslandischen Kunden erfolgt.
Interkulturelle Fahigkeiten beziehen sich
darauf, mit landestypischen Verhaltens-
und Denkmustern vertraut zu sein, iber
Kenntnisse lokaler Geschaftsusancen zu
verfugen sowie kulturelle Unterschiede
erkennen zu konnen. Auch personliche
Eigenschaften der Mitarbeiter sind im
internationalen Kontext bedeutsam, da
die Tatigkeiten oft in weiter Entfernung
zur Zentrale, in ungewohnter Umgebung
oder in einer Fremdsprache ausgeubt wer-
den. Dies erfordert von den Mitarbeitern
Eigenschaften wie beispielsweise Anpas-
sungsfahigkeit, Toleranz, Hoflichkeit, Kon-
fliktfahigkeit oder Durchhaltevermogen.
Dazu kommt nattrlich auch die fachli-
che Problemlosungskompetenz, um auf
die unterschiedlichen Anforderungen der

Kunden eingehen und spontan auftretende
Probleme eigenstandig l6sen zu konnen.

Mitarbeiter, die international tatig sind,
sollten ferner auch Offenheit und Interesse
gegenuber fremden Landern und Kulturen
sowie idealerweise auch eine Bereitschaft
flir Auslandseinsatze bzw. Entsendungen
mitbringen.

Der Zugang zu qualifiziertem und moti-
viertem Personal erweist sich in der Praxis
oftmals als Herausforderung. Viele Dienst-
leistungsunternehmen legen daher grofien
Fokus auf ,Active Sourcing*“, die standige
aktive Suche nach potenziellen Mitarbei-
tern mit dem Ziel, nicht erst im Bedarfsfall
den Recruiting-Prozess starten zu mussen,
sondern bereits auf einen Pool an geeigne-
ten Arbeitskraften zurtickgreifen zu konnen.
Alsvorteilhaft erweist sich dabei die Zusam-
menarbeit mit Schulen und Hochschulen,
um junge Talente (im Rahmen von Prak-
tika, Teilzeitbeschaftigung, Projekten oder
Abschlussarbeiten) frithzeitig zu erkennen
und auszubilden.

,Man muss den richtigen Mitarbeiter finden, der das Geschaft im Ausland
aufbaut. Dieser muss nicht nur das fachliche Know-how mitbringen,
sondern es muss auch menschlich in Bezug auf die Werte passen.”

GESCHAFTSFUHRER EINES CONSULTINGUNTERNEHMENS

AUS KARNTEN (20 % EXPORTANTEIL)
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4.2 Mitarbeiterentsendung

Eine Entsendung von Mitarbeitern in einen
Auslandsmarkt kommt gerade im Dienst-
leistungsbereich sehr haufig vor. Die Mit-
arbeiterentsendung kann sich dabei ganz
unterschiedlich gestalten, einerseits hinsicht-
lich der Aufgabe, die den Mitarbeitern bei der
Entsendung zukommt (z. B. Vertrieb, Kun-
denservice oder Beratungsleistungen), ande-
rerseits hinsichtlich der Entsendungsdauer
(von einem bis zu mehreren Tagen, Wochen,
Monaten oder sogar mehreren Jahren).

Da die Qualitat der entsandten Mit-
arbeiter die Qualitatswahrnehmung des
Unternehmens durch die Kunden ganz
entscheidend beeinflusst, achten erfolg-
reiche Dienstleistungsunternehmen darauf,
die Mitarbeiter vor der Entsendung aus-
reichend auszubilden und vorzubereiten.
Defizite der Mitarbeiter in Bezug auf fach-
liche und sprachliche Anforderungen soll-
ten dabei ausgeglichen und die Mitarbeiter
uber zu erwartende Herausforderungen
sowie den Umgang mit moglichen Proble-
men im Ausland informiert werden. Je nach
Branche und Dienstleistung konnen hierzu
auch Manuals bzw. Handbtcher eingesetzt
werden. Auch Erfahrungsberichte von und
ein Informationsaustausch mit bereits ent-
sandten Kollegen konnen sich als hilfreich
erweisen.

Sind die grundlegenden Voraussetzun-
gen im Hinblick auf die fiir einen Auslands-
einsatz notwendigen Fahigkeiten erfiillt,

liegt es auch an der Reisebereitschaft der
Mitarbeiter, ob sie tatsdchlich im Dienst-
leistungsexport eingesetzt werden konnen.
Erfahrungsberichte zeigen, dass viele Mit-
arbeiter insbesondere langeren Auslandsein-
satzen gegentiber negativ eingestellt sind.
Es konnen aber auch finanzielle Anreize
geschaffen werden, um die Reisebereitschaft
zu erhohen. Dazu zahlen etwa ein hoheres
Grundgehalt oder Boni fur den Auslands-
einsatz. Aber auch die Unterbringung in
attraktiven Unterkiinften, die Ubernahme
der Reisekosten fiir eine Begleitperson oder
fur eine Verlangerung der Auslandsreise im
privaten Rahmen konnen Anreize fir eine
Auslandstatigkeit darstellen. Auch die Mog-
lichkeit zur Fortbildung im Rahmen der
Auslandstatigkeit kann einen Beitrag dazu
leisten, die Reisebereitschaft zu erhohen.
Wichtig ist in diesem Zusammenhang
auch, dass fur entsandte Mitarbeiter der
Kommunikationsfluss mit der Zentrale im
Heimmarkt sichergestellt ist und dass die
Erfahrungen der entsandten Mitarbeiter
auch zur kontinuierlichen Verbesserung (im
Rahmen von Feedbackgesprachen) genutzt
werden. Neben der generellen Bereitschaft
zu einer Auslandstatigkeit spielt ferner die
Flexibilitat der Mitarbeiter (im Sinne einer
spontanen Bereitschaft, Termine im Aus-
land wahrzunehmen) eine mafigebliche
Rolle fur den internationalen Erfolg von
Dienstleistungsunternehmen.
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,Jeder hat natiirlich auch seine privaten und personlichen Ziele (mit der eigenen
Person, mit der Familie, mit dem Freundeskreis). Die Mitarbeiter dann so weit zu

bringen, dass sie flexibler werden oder dass sie auch gemeinsam mit der Firma

diesen neuen Herausforderungen der Internationalisierung gewachsen sind,

erfordert sehr viel Kommunikation.“

QUALITATSMANAGER EINES DIENSTLEISTUNGSUNTERNEHMENS IN DER
REINRAUM-BRANCHE AUS KARNTEN (< 10 % EXPORTANTEIL)

Um die Reisebereitschaft sowie die Flexi-
bilitat der Mitarbeiter sicherzustellen bzw.
zu fordern, ist die interne Kommunikation
und Uberzeugungsarbeit im Unternehmen
mafigeblich fur die Einstellung der Mitarbei-
ter gegentiber einer beginnenden oder fort-
schreitenden Internationalisierung. Gelebte
Wertschatzung gegentiber den Mitarbeitern
bewirkt dabei eine starke Identifikation mit
dem Unternehmen und fordert das Commit-
ment zur Internationalisierung.
Entsendungen sollten grundsatzlich
nur dann erfolgen, wenn diese notwendig
sind. Um unnotige Entsendungen und die
damit verbundenen Kosten zu minimieren,
greifen Dienstleistungsunternehmen auch

auf digitale Technologien zurlick. Dabei
arbeiten viele Unternehmen mit ,Remote-
Systemen”, IT-Anwendungen, die es ermog-
lichen, Dienstleistungen auch aus der Ferne
(also ohne die Notwendigkeit einer per-
sonlichen Anwesenheit beim Kunden) zu
erbringen. Einerseits betrifft dies die Kom-
munikation (Ersatz von persénlichen Tref-
fen durch virtuelle Meetings), andererseits
aber auch die Ferndiagnose bzw. -wartung.
Viele Unternehmen senden ihre Mitarbei-
ter dabei aber zumindest zu Projektbeginn
personlich ins Ausland, um die Kundenbe-
ziehung aufzubauen und anfangliche Ins-
tallationen vorzunehmen.

,Der typische Ablauf ist so, dass wir initial beim Kunden vor Ort sind. Einfach
damit sich die Teams kennenlernen kénnen und da man sich im direkten
Gesprach auch wesentlich rascher abstimmen kann. Danach kommt man in

einen gemischten Modus, bei dem wir nur mehr teilweise vor Ort sind, und der

andere Teil wird dann von hier aus erledigt.”

GESCHAFTSFUHRER EINES IT-DIENSTLEISTUNGSUNTERNEHMENS

AUS KARNTEN (50 % EXPORTANTEIL)
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,Dann erfordert es nattrlich auch eine gewisse Flexibilitat des Teams. Es ist
nicht jeder bereit, wochenlang permanent im Ausland zu sein. Wenn man einen
«Mixed-Modus» schafft (man ist zwischendurch ein paar Tage oder eine Woche
im Ausland und der Rest wird remote erledigt), funktioniert das fiir die meisten
gut. Das ist definitiv zu berticksichtigen, weil sonst hat man zwar einen Kunden,

aber Widerstand im Team.“

GESCHAFTSFUHRER EINES IT-DIENSTLEISTUNGSUNTERNEHMENS

Beim Eintritt in einen neuen Auslands-
markt entscheiden sich Unternehmen oft
dazu, eigene — zumeist langjahrige und
erfahrene — Mitarbeiter zu entsenden, die
das Geschaft vor Ort zunachst aufbauen
(mit dem Ziel, die gewohnte Qualitat auch
im Ausland sicherzustellen und neuen

AUS KARNTEN (50 % EXPORTANTEIL)

Mitarbeitern zu vermitteln). Grundsatz-
lich und insbesondere bei Niederlassun-
gen im Ausland empfiehlt sich aber eine
Kombination aus entsandten und lokalen
Mitarbeitern, die iber lander- und kultur-
spezifisches Know-how bzw. verhandlungs-
sichere Sprachkenntnisse verfiigen.

4.3 Rechtliche Aspekte bei
Mitarbeiterentsendungen

Die Entsendung von Mitarbeitern stellt
Dienstleistungsunternehmen oft auch vor
rechtliche Herausforderungen. Besonders
die unterschiedlichen arbeits- und sozial-
versicherungsrechtlichen Rahmenbedin-
gungen sowie die verschiedenen nationalen
Sonderrichtlinien sorgen dabei haufig fur
Unsicherheit. Daher empfiehlt es sich, sich
vorab tiber die spezifischen Bestimmun-
gen des Ziellandes zu informieren und mit

den auslandischen Vertretungsbehorden
in Osterreich sowie den lokalen AuRenwirt-
schaftsCentern der WKO friithzeitig Kontakt
aufzunehmen.

Mitarbeiterentsendung vs.
Arbeitskrafteiiberlassung

Die Mitarbeiterentsendung kann recht-
lich unterschiedlich ausgestaltet werden,
wobei grundsatzlich zwischen zwei Arten
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der Entsendung unterschieden werden
kann. Bei der Aktivleistung (Assistenzleis-
tung) bleibt der Arbeitsvertrag zwischen
dem Mitarbeiter und dem entsendenden
Unternehmen bestehen. Der Mitarbeiter ist
im Namen des entsendenden Unternehmens
im Ausland tatig. Hierfur wird ein eigener
Entsendungsvertrag abgeschlossen. Bei der
Passivleistung (Gestellung) wird der nati-
onale Arbeitsvertrag karenziert und ein
befristeter Arbeitsvertrag mit dem (Toch-
ter-)Unternehmen im Ausland abgeschlos-
sen. Organisatorisch sowie disziplinar wird
der entsandte Mitarbeiter im Unternehmen
vor Ort eingegliedert.

Zudem wird zwischen Mitarbeiterentsen-
dung und Arbeitskrafteiiberlassung unter-
schieden. Bei der Arbeitskrafteiiberlassung
wird ein Mitarbeiter von seinem Unterneh-
men (Uberlasser) fiir bestimmte oder unbe-
stimmte Zeit einem anderen Unternehmen
(Beschaéftiger) iberlassen. Der Arbeitsver-
trag zwischen dem tiberlassenen Mitar-
beiter und dem Uberlasser bleibt bestehen
und unterliegt osterreichischem Recht.
Zwischen den beiden Unternehmen besteht
eine Uberlassungs- bzw. Dienstleistungsver-
einbarung und der Beschaftiger ist fur die
Meldung der Uberlassung in seinem Staat
verantwortlich.

,Als entsandter Arbeitnehmer gilt jeder Arbeitnehmer, der wahrend eines
begrenzten Zeitraums seine Arbeitsleistung im Hoheitsgebiet eines anderen
Mitgliedstaats als demjenigen erbringt, in dessen Hoheitsgebiet er normaler-

weise arbeitet.”

RICHTLINIE 96/71/EG DES EUROPAISCHEN PARLAMENTS UND DES RATES
UBER DIE ENTSENDUNG VON ARBEITNEHMERN IM RAHMEN

EUvs. Nicht-EU

Die geltende Dienstleistungsfreiheit ermdg-
licht es Unternehmen grundsatzlich, zwi-
schen EU/EWR-Staaten Dienstleistungen
grenzuberschreitend durch eigene Mitar-
beiter anzubieten. Jedoch konnen dabei
landerspezifische Sonderregelungen
diese Dienstleistungsfreiheit mafigeblich

DER ERBRINGUNG VON DIENSTLEISTUNGEN

einschranken (z. B. spezielle Ausbildungs-
erfordernisse, Sicherheitsschulungen fir
Mitarbeiter oder Brandschutzrichtlinien).
Wollen Unternehmen ihre Dienstleis-
tungen auflerhalb der EU/EWR-Staaten
anbieten, missen vorab einige weitere
Aspekte abgeklart werden, bevor eine
Entscheidung tiber den Eintritt in einen
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,In Bulgarien ist es zum Beispiel notwendig, dass ein bulgarischer Planer vor Ort
ist, da man sich als Osterreicher gar nicht lizenzieren lassen kann. Ich miisste
dafiir eine Priifung in bulgarischer Nationalsprache ablegen. Ahnlich liuft es in
Ungarn. Also Dienstleistungsfreiheit, so wie sie eigentlich definiert ist, wird dort
anders gelebt. Ich habe tber ein Jahr gebraucht, dass ich mich in Slowenien als
Ingenieur zertifizieren lassen durfte, um tiberhaupt planen zu diirfen.”

GESCHAFTSFUHRER EINES ELEKTRONIKDIENSTLEISTUNGSUNTERNEHMENS

solchen Auslandsmarkt getroffen werden
kann. Dazu zahlen insbesondere die gewer-
berechtliche Zulassigkeit, Einreise- und
Aufenthaltsbestimmungen, Sozialversi-
cherungspflichten und Arbeitserlaubnis.

Mitarbeiterentsendung in der EU
Ubersteigt der Auslandseinsatz die Dauer
eines Monats, ist den entsandten Mitarbei-
tern ein Dienstzettel auszuhandigen. Dieser
muss Einzelheiten zur Dauer des Auslands-
einsatzes, Angaben zur Wahrung, in der
das zu bezahlende Entgelt ausgezahlt wird
(alles aufer Euro), zu Riickfiihrbedingungen
nach Osterreich und zu etwaigen Zusatzver-
glitungen enthalten. Sind diese Angaben
bereits anderweitig schriftlich erfasst (z. B.
im Dienstvertrag), so entfallt die Verpflich-
tung zur Ausstellung dieses Dienstzettels.
Generell kann bei Auslandseinsatzen
auf osterreichisches Recht zurtickgegrif-
fen werden, das die Aspekte Arbeitszeit,
Entgelt und Urlaubsbestimmungen regelt.
Bei Entsendungen in EU/EWR-Staaten

AUS DER STEIERMARK (30 % EXPORTANTEIL)

kommt jedoch die EU-Entsenderichtlinie
(RL96/71/EG des Europaischen Parlaments
und des Rates vom 16. Dezember 1996 tiber
die Entsendung von Arbeitnehmern im Rah-
men der Erbringung von Dienstleistungen)
zum Tragen, welche vorgibt, dass mindes-
tens die Bestimmungen des Zielstaates zur
Anwendung kommen missen. Dazu zahlen
insbesondere folgende Aspekte:
- Hochstarbeitszeiten und Mindestruhe-
zeiten
- Bezahlter Mindestjahresurlaub
- Mindestlohnsitze einschliefilich Uber-
stundensatze
+ Sicherheit, Gesundheitsschutz und
Hygiene am Arbeitsplatz
- Gleichbehandlung von Mannern und
Frauen und andere Antidiskriminie-
rungsbestimmungen

Beispiel:

Entsendet ein Osterreichisches Unterneh-
men einen Mitarbeiter nach Schweden,
gelten fiir den Mitarbeiter grundsdtzlich
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die osterreichischen arbeitsrechtlichen
Bestimmungen. Schreibt jedoch das
schwedische Arbeitsrecht einen hoheren
Mindestlohn als in Osterreich vor, so muss
der Mitarbeiter danach entlohnt werden
(sofern er mit dem 6sterreichischen Lohn
unter dem schwedischen Mindestlohn
liegt). Auch bestimmte Normen, wie zum
Beispiel Mindestruhezeiten laut schwedi-
schem Gesetz, miissen eingehalten werden.
Gunstigere Vereinbarungen als die Min-
destvereinbarungen kénnen jedoch jeder-
zeit getroffen werden.

Wird ein Mitarbeiter ins Ausland entsandt
(keine Mitarbeitertiberlassung), bleibt dieser
in Osterreich nach dem Allgemeinen Sozi-
alversicherungsgesetz (ASVG) sozialversi-
chert, wenn:

- die Entsendung den Zeitraum von
24 Monaten nicht ibersteigt (unter
gewissen Voraussetzungen bis zu einem
Zeitraum von fiinf Jahren moglich);

- der Unternehmer eine nennenswerte
Geschéftstatigkeit in Osterreich ausiibt;

- der Entsandte keinen Arbeitnehmer
ablost, dessen Entsendezeitraum abge-
laufen ist (Kettenentsendung);

- die Arbeit auf Rechnung des entsenden-
den Unternehmens ausgefiihrt wird.
Neben den arbeits- und sozialversiche-
rungsrechtlichen Aspekten sollten sich
internationalisierungswillige Dienstleis-
tungsunternehmen auch folgende zusatz-

liche Vertragsinhalte iiberlegen:

- Um die Bereitschaft der Mitarbeiter fir

einen Einsatz im Ausland zu unterstiit-
zen, konnen weitere (finanzielle) Benefits
vereinbart werden.

- Insbesondere bei langeren Entsendungen

gilt es zu bestimmen, wer die Ubersiede-
lungskosten vom Heimatland in das Ziel-
land und wieder retour tragt.

- Zudem sollte sich das Exportunterneh-

men liberlegen, ob die Unterkunft im Ziel-
land gestellt wird oder ob die Kosten voll
bzw. teilweise {ibernommen werden.

- Weiters kann festgelegt werden, ob Hei-

mataufenthalte finanziell unterstiitzt
oder sogar in voller Hohe riickerstattet
werden.

- Die Bereitstellung eines Dienstwagens im

Zielland kann ebenso einen Mehrwert fur
entsandte Arbeitskrafte darstellen.

- Wird der Mitarbeiter auflerhalb des

Euroraums entsandt, so muss bei der
Entlohnung definiert werden, in welcher
Wahrung das Gehalt ausbezahlt und wel-
cher Stichtag zur Wechselkursberech-
nung angewendet werden soll.

- Einwesentlicher Aspekt bei der Mitarbei-

terentsendung ist auch die Regelung der
Kiindigung wahrend des Entsendezeit-
raumes bzw. eines bestimmten Zeitraums
danach. Bei Ersterer gilt es zu vereinba-
ren, wer die Kosten der Entsendung tragt,
wenn der Mitarbeiter wahrend der Ent-
sendung kindigt. Kehrt der Mitarbeiter
nach der Entsendung in das Unterneh-
men zurlck, so will das Unternehmen
von seinem erworbenen Know-how unter



Umstanden langer profitieren. Kindigt
der Mitarbeiter dann beispielsweise inner-
halb eines Jahres nach der Entsendung,
so sollte es in der Vereinbarung auch hier
eine Regelung zur Kostentragung geben.

Personalmanagement

Aufgrund der Vielzahl an zu beachtenden
Faktoren - sowohl aus Unternehmenssicht
als auch aus Sicht der entsendeten Mitar-
beiter — kann Werkzeug E als Hilfestellung
bei der Planung von Entsendungen dienen.

4.4 Mitarbeiterbindung und -entwicklung

Gerade in Zeiten eines zunehmenden Fach-
kraftemangels sind Mitarbeiterentwicklung
und -bindung besonders wichtige Aspekte des
Personalmanagements in international tatigen
Dienstleistungsunternehmen.

Dazu gehort zum einen die Ausbildung
neuer Mitarbeiter und zum anderen die
laufende Weiterbildung von langjahrigen
Mitarbeitern, um die Dienstleistungen konti-
nuierlich in hoher Qualitat erbringen zu kénnen.
Immer mehr Unternehmen bieten dafiir eigene
Ausbildungsprogramme fur Lehrlinge oder
auch fur neue Mitarbeiter an. Neben den fach-
lichen Fahigkeiten ist im Hinblick auf die Inter-
nationalisierung insbesondere der Auf- bzw.
Ausbauvon Sprachkenntnissen und Sozialkom-
petenzen relevant. Aber auch durch langjahrige
Interaktionen (z. B. Sommerpraktika wahrend
der Schulzeit, Maturaprojekte, Teilzeitanstel-
lung wahrend des Studiums, Bachelor- oder
Masterarbeiten in Kooperation mit den Unter-
nehmen) kénnen Mitarbeiter eine Bindung zu
einem Unternehmen aufbauen, mit dem Vor-
teil, dass eine monatelange Grundausbildung
oder Einschulung entfallt. Erfahrungsgemafy
nehmen es jedoch viele Unternehmen gerne in

Kauf, talentierte und motivierte Arbeitskrafte
Uiber Jahre hinweg auszubilden.

Im Kontext der Internationalisierung for-
dem insbesondere auch regelmaige (z.B. jahr-
liche) Treffen von Mitarbeitern oder Partnern
von mehreren internationalen Standorten
die grenziiberschreitende Weiterentwicklung
des Unternehmens. Durch den Austausch von
Erfahrungen oder unterschiedlichen Arbeits-
weisen ergeben sich zahlreiche Lemn- oder Ent-
wicklungsmoglichkeiten.

Wie stark Mitarbeiter an ein Unternehmen
gebunden sind, hangt zu einem grofien Teil
auch von der Unternehmenskultur ab. Unter-
nehmen stehen dabei vor der grofien Heraus-
forderung, eine Mentalitat aufzubauen, die
sich forderlich auf die Internationalisierung
auswirkt. Ein wesentlicher Aspekt ist auch die
Forderung der Mitarbeiterzufriedenheit und
-motivation. Wahrend finanzielle Anreize die
Basis daftr bilden, konnen auch eine ange-
nehme Arbeitsplatzkultur, die Forderung des
Teamgeistes (auch iiber nationale Grenzen hin-
weg) und die Anerkennung besonderer Leistun-
gen einen wesentlichen Beitrag dazu leisten.
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LAll das erreichen wir durch Entwicklung, Weiterbildung und Férderung der Mitarbei-
ter und dadurch, dass wir Fursorge und Anerkennung zeigen. Die Mitarbeiter mussen
Jja etwas davon haben, dass sie ihr Bestes geben. Unsere Unternehmensziele konnen
wir nur mit motivierten Mitarbeitern erreichen. Und dafiir muss man inspirieren,
zuhéren und informieren.”

QUALITATSMANAGER EINES DIENSTLEISTUNGSUNTERNEHMENS IN DER
REINRAUM-BRANCHE AUS KARNTEN (< 10 % EXPORTANTEIL)

Branchenspezifische Informationen

- Speziell in der Baubranche werden entsandte Mitarbeiter oft in kostengunstigen Unterkinf-
ten (z. B. Mehrbettzimmer) untergebracht, um Kosten zu sparen und preislich attraktiver
fiir Kunden zu sein. Es ist aber auch mdglich, sich tiber die Qualitat des Leistungsangebots
zu positionieren. Im Sinne der Mitarbeitermotivation und -wertschatzung kann auch eine
attraktivere Unterbringung fiir entsendete Mitarbeiter organisiert werden. Diese kostet
dem Unternehmen zwar mehr, bietet dem Mitarbeiter aber die Moglichkeit fur Privat-
sphare und Entspannung am Ende des Arbeitstages und steigert so auch langfristig die
Mitarbeiterzufriedenheit und die Reisebereitschaft.

- Gerade in stark wachsenden Branchen (wie z. B. in der IT-Branche) ist es fiir Unterneh-
men aufgrund der starken Konkurrenz schwierig, geeignetes Personal zu finden. Die Suche
nach Mitarbeitern sollte daher nicht erst bei Bedarf, sondern kontinuierlich erfolgen, um
im ,Ernstfall* auf Personalreserven zurtckgreifen zu konnen.

, Wir schauen, dass wir den Leuten sehr entgegenkommen und sehr viel kommuni-
zieren, damit wir wissen, wo Bedarf ist und wo sich jemand hin entwickeln mochte.
Alsowir nehmen von der Geschaftsfithrung her immer eine Coaching-Rolle ein und
versuchen die Mitarbeiter auch entsprechend zu fordern und damit auch zu fordern.”

GESCHAFTSFUHRER EINES IT-DIENSTLEISTUNGSUNTERNEHMENS
AUS KARNTEN (50 % EXPORTANTEIL)



Personalmanagement

Werkzeug E: Checkliste bei der Entsendung von Mitarbeitern

Dieses Werkzeug dient als Hilfestellung, um die Entsendung von Mitarbeitern besser planen
zu konnen. Dabei sind sowohl aus Sicht des Unternehmens als auch aus Sicht des Mitarbei-
ters verschiedene Faktoren zu berticksichtigen.

Allgemeines

Anforderungen
Mitarbeiter

Vorbereitungen
Mitarbeiter

Arbeits-
rechtliche
Aspekte

Dauer der Entsendung: [JTage [OWochen [1Monate [1Jahre
Zielland: [JEU [JNicht-EU

Aufgabe des Mitarbeiters im Rahmen der Entsendung

[JMarketing & Vertrieb (Kunden-/Partnerakquise, Messebesuche)
[JInitiale Dienstleistungserstellung (Erstinstallation, Aufbau/Montage etc.)
[J Laufende Dienstleistungserbringung (Wartung)

O Weiterbildung (Schulungen, Vortrage)

[ Sonstiges

Bendtigte Fahigkeiten/Kompetenzen des Mitarbeiters
[JFachlich: [ Sprache:
[ Soft Skills: [ Sonstiges:

Bereitschaft des Mitarbeiters zur Entsendung gegeben? [dJa [ONein

Briefing / zusatzliche Ausbildung des Mitarbeiters notig? [dJa [ONein

Hin- und Riickreise organisiert? [dJa [ONein
Unterkunft organisiert? [Ja [ONein
Zwischenzeitlicher Heimataufenthalt angedacht? [Ja [ONein
Sonstige Anreize (finanziell, materiell, immateriell)? [dJa [OJNein
Bei Entsendungen in der EU: Bei Entsendungen
[ Dienstzettel (bei Entsendungsdauer auflerhalb der EU:

>1Monat bzw. wenn nicht anderweitig schriftlich [ Gewerberechtliche

vereinbart) - .

Zulassigkeit

[OLanderspezifische Sonderregelungen in

Hinblick auf die Dienstleistungsfreiheit DI Einreise- und Aufenthalts-

(2. B. spezielle Sicherheitsschulungen fiir Mitarbeiter, bestimmungen (Visa)
Brandschutzrichtlinien) O] Arbeitserlaubnis

O Anwe.ndung der Bestimmungen ] Abklirung
des Ziellandes (Arbeits-/Ruhezeiten, Lohnsétze, Sozialversicherung
Urlaubsanspruch etc.)

[OJAbklarung Sozialversicherung
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5.1 Organisation von landeriibergreifenden
Dienstleistungsprozessen

Es bringt viele Vorteile mit sich, wenn eine
Dienstleistung uber mehrere Lander hin-
weg standardisiert angeboten werden kann.
Dadurch kann ein einheitliches Image
geschaffen und konnen Effizienzgewinne
durch Grofen- und Lerneffekte erzielt wer-
den. Dem stehen aber auch Nachteile gegen-
uber: Spezielle Bediirfnisse lokaler Kunden
finden keine Bertcksichtigung mehr und
man verliert an Flexibilitat, sofern Anpas-
sungen im Dienstleistungsprozess zuerst mit
der Zentrale abgestimmt werden miissen.
Viele Dienstleistungsunternehmen wah-
len einen Zwischenweg, bei dem sie in einem
auslandischen Zielmarkt keine 1:1-Kopie
ihres bestehenden Dienstleistungskon-
zeptes anbieten, sondern zunachst einmal
priifen, welche Elemente ihres bestehenden
Dienstleistungskonzeptes an den Zielmarkt

im Ausland angepasst werden sollten. Dabei
konnen folgende Fragestellungen hilfreich
sein:

- Gibt es im Zielmarkt unterschiedli-
che Anforderungen der Kunden an die
Dienstleistung? Dazu zahlen zum Bei-
spiel die Reaktionsschnelligkeit, Termin-
treue, personliche Betreuung oder das
Leistungsniveau.

- Ist esim Zielmarkt notwendig, einzelne
Schritte in den Prozessen der Leistungs-
erstellung zu andern?

- Brauchen die Mitarbeiter fir die Bear-
beitung des Zielmarktes andere bzw.
zusatzliche Qualifikationen (z. B. Sprach-
kenntnisse, lokale Marktkenntnisse,
Kenntnis der landerspezifischen gesetz-
lichen Regelungen, besondere Fahigkei-
ten)?



Grenzuberschreitend tatige Dienstleis-
tungsunternehmen sollten sich auch iiber-
legen, welche Ressourcen in welcher Form
in mehreren Landern gemeinsam genutzt
und welche Systeme und Tatigkeiten zen-
tralisiert werden konnten (z. B. IT-Systeme)
bzw. welche Aktivitaten unbedingt vor Ort
durchgefiihrt werden mussen.
Dienstleistungsprozesse konnen auch
dadurch effizienter werden, dass man sie
digitalisiert und automatisiert abwickelt.
Die Standardisierung von Prozessen ist
daftr allerdings eine Grundvoraussetzung.
Eine Methode, die dabei zur Anwendung

Organisationale Voraussetzungen

kommen kann, ist der sogenannte ,Service
Blueprint“. Dabei kann ein Dienstleistungs-
prozess inklusive aller Prozessschritte und
Interaktionspunkte mit den Kunden syste-
matisch visualisiert und darauf aufbauend
entsprechend optimiert werden. Ist ein Ser-
viceprozess mit einem ,Service Blueprint”
einmal dokumentiert, kann auf dieser
Basis auch tiberlegt werden, welche Pro-
zessschritte zentralisiert und welche besser
dezentral im Auslandsmarkt durchgefihrt
werden konnten bzw. sollten (siehe dazu
auch Werkzeug F).

5.2 Kommunikation in international
tatigen Dienstleistungsunternehmen

Eine effektive interne Kommunikation ist in
grenziberschreitend tatigen Unternehmen
ein ganz besonders wichtiger Erfolgsfaktor.

Eine wesentliche Erleichterung zur
effizienten internen Abstimmung bieten

verschiedenste elektronische Systeme wie
beispielsweise Instant-Messaging-Sys-
teme flir die schnelle und direkte standort-
ubergreifende Kommunikation oder ein
Ticketsystem, mit dessen Hilfe Aufgaben

,Wir haben einfach festgestellt in unserer Firma: Es kann nie zu viel Kommunika-
tion geben. Es ist ein Pluspunkt bei uns, dass wir viel und gerne reden. Denn beim

Reden kommen die Leute zusammen.“

QUALITATSMANAGER EINES DIENSTLEISTUNGSUNTERNEHMENS IN DER
REINRAUM-BRANCHE AUS KARNTEN (< 10 % EXPORTANTEIL)
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,Grundsatzlich zeigt die Erfahrung, dass es besser funktioniert,
wenn du mit jemandem persénlich redest. Da kannst du einfach
viel mehr Informationen riitberbringen, tiber die Aufgabe und auch

dartiber, was du genau brauchst.”

GESCHAFTSFUHRER EINES IT-DIENSTLEISTUNGSUNTERNEHMENS

auf Mitarbeiter in verschiedenen Landern
verteilt werden konnen. Um die grenziiber-
schreitende Zusammenarbeit zu erleich-
tern, sollte personlichen Gesprachen
ausreichend Raum geboten werden.

Eine besondere Rolle fur internatio-
nal tatige Dienstleistungsunternehmen
spielt ferner die virtuelle Kommunikation
uber Videokonferenzen, und zwar sowohl
in der internen Kommunikation als auch
in der Kommunikation mit Kunden. In
regelmafigen Abstanden abgehaltene
virtuelle Meetings sind eine Moglichkeit,
eine strukturierte Form des Informations-
austausches uiber Landergrenzen hinweg
sicherzustellen. Screen-Sharing-Tech-
nologien ermoglichen es dabei den Teil-
nehmern am Meeting, gemeinsam an
Dokumenten zu arbeiten bzw. iiber diese
zu diskutieren.

AUS KARNTEN (30 % EXPORTANTEIL)

Zur Unterstitzung der grenzuber-
schreitenden Zusammenarbeit verwen-
den Dienstleistungsunternehmen oft auch
Know-how-Datenbanken (vor allem im IT-
und Consulting-Sektor) und Reporting-Sys-
teme, in denen klar definiert ist, wann, an
wen und in welcher Form Berichte abzu-
liefern sind.

In diesem Zusammenhang empfiehlt es
sich, grindlich zu uberlegen, welche Spra-
che fur die grenziberschreitende unter-
nehmensinterne Kommunikation verwendet
wird, damit alle Parteien die Informationen
verstehen und entsprechend weiterverar-
beiten konnen. Je mehr Auslandsmarkte von
einem Dienstleistungsunternehmen bear-
beitet werden, umso eher wird Englisch als
Standardsprache im Unternehmen einge-
setzt. Dies gilt insbesondere fiir allgemeine
Richtlinien, Wikis oder sonstige Dokumente.
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5.3 Sicherstellung von Qualitatsstandards

Werden standardisierte Dienstleistungen
im Ausland angeboten, so muss das Unter-
nehmen die Einhaltung bestimmter Qua-
litatsstandards in den Auslandsmarkten
sicherstellen.

Ein wesentlicher Ansatzpunkt dafiir ist
ein entsprechendes Training der Mitarbei-
ter. Die geschulten Mitarbeiter konnen dann
aus dem Heimatmarkt entsendet werden,
allerdings ist dies oft aufgrund der raumli-
chen, kulturellen oder sprachlichen Distanz
nicht zielfihrend. In solchen Fallen emp-
fiehlt es sich, mit Partnern zu kooperieren
und die Mitarbeiter der jeweiligen Partner-
unternehmen die entsprechenden Schu-
lungsmafinahmen durchlaufen zu lassen.

Falls es vor Ort Raumlichkeiten gibt, in
denen Dienstleistungen erbracht werden
bzw. in denen die Buros des Dienstleis-
tungsunternehmens untergebracht sind,
bieten auch diese die Moglichkeit, einen
einheitlichen und professionellen Auftritt
gegentiber den Kunden sicherzustellen.
Dies kann beispielsweise durch die Ver-
wendung ahnlicher Gestaltungselemente
erreicht werden.

Ein weiterer Ansatzpunkt zur Gewahr-
leistung der Einhaltung bestimmter Qua-
litatsstandards ist die klare Definition und
Einhaltung von Prozessen. Neben einer
Beschreibung des Ablaufs der einzelnen

Prozessschritte im Standardfall macht es
fir international tatige Dienstleistungs-
unternehmen auch Sinn, den Umgang mit
Ausnahmefallen zu regeln und hierbei lan-
derspezifische Unterschiede zu berticksich-
tigen. Dienstleistungsunternehmen sollten
sich ferner dartiber Gedanken machen, wie
sie die Einhaltung von Prozessen iiberwa-
chen. Dies kann mithilfe von IT-Systemen
erfolgen, aber auch durch Qualitatsprufun-
genvor Ort (z. B. durch eine Bauaufsicht bei
Dienstleistungen am Bau).

Schlieflich konnen klare Kriterien bzw.
Qualitatsvorgaben beziiglich der Beschaf-
fenheit von Leistungsergebnissen dazu
beitragen, den Kunden Dienstleistungen
in einheitlicher Qualitat zu liefern. Gibt es
landerspezifisch unterschiedliche Kunden-
erwartungen, so kann die Definition von
Standards der Leistungsergebnisse auch
von Land zu Land abweichen.

Sowohl in Bezug auf Qualifikationen als
auch auf Prozesse und Leistungsergebnisse
macht es Sinn, die Qualitatsstandards -
auch wenn sie sich von Land zu Land unter-
scheiden - schriftlich festzuhalten, um
diese dann auch landerubergreifend wei-
terentwickeln zu konnen. Werden Standards
fir einen spezifischen Zielmarkt optimiert,
so konnen dadurch auch Verbesserungen
fur andere Zielmarkte bewirkt werden.
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5.4 Rolle der Unternehmenskultur

Ob ein Unternehmen in der Lage ist, seine
Dienstleistungen erfolgreich in andere Lan-
der zu transferieren, hangt auch davon ab,
ob eine einheitliche Unternehmenskul-
tur iber Landergrenzen hinweg geschaf-
fen und aufrechterhalten werden kann.
Dabei hat es sich bewahrt, bestimmte

Unternehmensgrundsatze schriftlich fest-
zuhalten und diese mit den im Ausland
beschaftigten Mitarbeitern zu besprechen.
Auch ein zeitlich befristeter Einsatz von Mit-
arbeitern aus dem Ausland im Headquarter
kann dabei helfen, die Unternehmenskultur
vorzuleben.

,Man muss auch ein paar Grundsdtze haben, nach denen man gemeinsam lebt.
Es gibt bei uns «Basic Principles», die auf zwei Seiten festgeschrieben sind.
An diese Leitlinien muss sich jeder bei uns halten.”

GESCHAFTSFUHRER EINES CONSULTINGUNTERNEHMENS

Dienstleistungsunternehmen, die erfolg-
reich auf Auslandsmarkten tatig sind, haben
sehr oft eine Kultur, die durch eine hohe
Reise- und Leistungsbereitschaft der Mit-
arbeiter bzw. die generelle Bereitschaft, sich

AUS DER STEIERMARK (65 % EXPORTANTEIL)

auf Neues einzulassen, gekennzeichnet ist.
Diesist deshalb besonders wichtig, weil man
den Kunden im Ausland trotz der physischen
Distanz das Gefiihl geben sollte, erreichbar
zU sein.

,Es ist wichtig, Ndhe zu generieren. Man neigt oft dazu, den Kunden zu sagen:
«Ich kann da nicht». Das geht aber nicht. Man muss schon Leute haben, die eine
Reisebereitschaft mitbringen und nicht lange z6gern, Termine auch kurzfristig
wahrzunehmen. Das ist so eine Mentalitatsfrage.”

GESCHAFTSFUHRER EINES ELEKTRONIKDIENSTLEISTUNGSUNTERNEHMENS

AUS KARNTEN (70 % EXPORTANTEIL)
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Branchenspezifische Informationen

- In manchen Branchen (z. B. Electronic Manufacturing Services) werden von internationalen
Kunden zertifizierte Prozesse gefordert (z. B. ISO-Zertifizierungen).

- Im Instandhaltungsgeschaft konnen durch elektronische Systeme zur 24/7-Ferndiagnose
und Fernwartung von Anlagen hohe Reisekosten vermieden werden. Manche Tatigkeiten
(z. B. die Reinigung von Anlagen) kénnen aber nur vor Ort durchgefithrt werden.

- Im Unternehmensberatungsgeschaft haben sich Strukturen bewahrt, die eine hohe Auto-
nomie der lokalen Einheiten (im Sinne von ,agilen Teams*) mit wenigen, klar kommuni-
zierten Grundsatzen und Spielregeln sowie einem starken (auch datenbankbasierten)
Know-how-Austausch verbinden.

Werkzeug F: Das Service-Blueprint-Modell fiir
die grenziiberschreitende Standardisierung von
Dienstleistungsprozessen

Dieses Werkzeug hilft, Prozessschritte chronologisch und geordnet nach der Nahe bzw.
Entfernung zu den Kunden einer Dienstleistung darzustellen. Dabei werden verschiedene
Linien eingesetzt, um Aktivitaten danach zuzuordnen, ob sie fiir den Kunden sichtbar oder
unsichtbar sind (Sichtbarkeitslinie) oder ob der Kunde in den Aktivitaten selbst involviert
ist oder nicht (Interaktionslinie).

Die interne Interaktionslinie grenzt ,Backstage-Aktivitaten® der Serviceabteilung von
unterstiitzenden Aktivitaten anderer Fachabteilungen des Unternehmens ab. Die Kastchen
im grauen Feld stellen dabei die einzelnen Aktivitaten dar. Die Pfeile visualisieren, wie die
einzelnen Aktivitaten miteinander verbunden sind. Die Darstellung kann auch dabei helfen,
zu erkennen, welche Aktivitaten im Unternehmen zentralisiert und welche dezentralisiert
werden konnen. -
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Team zusammensetzen,
Prozess definieren

Istzustand der bestehenden
Prozessschritte in Service
Blueprint aufnehmen

Verbesserungs-/Verein-
fachungsvorschlage entwickeln

Bei jedem Prozessschritt
uberlegen, ob er standardisierbar
ist oder ob eine lokale Anpassung

redundant notwendig ist

Bei jedem Prozessschritt
Uberlegen, ob eine zentrale
oder lokale Abwicklung
effizienter ware

Entscheidungen tber
Standardisierung einzelner
Prozessteile treffen

Eventuell Digitalisierung/
Automatisierung der
standardisierten Prozessteile

Service Blueprint (vereinfacht dargestellt)

Kundenaktivitaten

Unternehmens-

aktivitaten
(sichtbar) |:H | )

Unternehmens-
aktivitaten ‘j
(unsichtbar)

Unterstiitzende
Aktivitaten



Férderungen und Finanzierung

6.1 Finanzierungsmoglichkeiten und
finanzielle Forderungsleistungen

Auslandsgeschafte sind in der Regel mit
zusatzlichen Kosten verbunden, die bei-
spielsweise fir Marktanalysen, den Aus-
bau des Vertriebsnetzes, Anpassungen der
Dienstleistung, Mitarbeiterentsendungen
oder (insbesondere bei kombinierten Pro-
dukt- und Dienstleistungslosungen) Zolle
und Transport anfallen konnen. Die Wahl
der passenden Exportforderungen und
Finanzierungsmoglichkeiten kann Dienst-
leistungsunternehmen dabei helfen, diese
Kosten zu minimieren und die Arbeit im Aus-
land zu erleichtern.

Forderungen der Wirtschaftskammer
(Auenwirtschaft Austria)

Die Internationalisierungsoffensive des
Bundesministeriums fur Digitalisierung und
Wirtschaftsstandort (BMDW) und der Wirt-
schaftskammer Osterreich (WKO) nennt
sich ,go-international“. Diese umfasst

sowohl Beratungsleistungen als auch
finanzielle Unterstitzungen fur exportie-
rende Unternehmen, wobei auch spezielle
Programme und Forderungen fur Dienst-
leistungsunternehmen angeboten werden.
Uber das jahrlich aktualisierte ,go-inter-
national“-Leistungsangebot konnen sich
internationalisierende Dienstleister direkt
bei der Wirtschaftskammer informieren.

Um Forderungen beantragen zu kon-
nen, ist ein initiales Beratungsgesprach
bei der WKO notwendig, in welchem die
Unternehmen Uber die Antragstellung
sowie die Richtlinien und Abrechnung
der Forderungen informiert werden. Auch
wahrend der Antragstellung steht die
WKO unterstiitzend zur Seite. Daflr gibt
es in jedem Bundesland einen zustandigen
Ansprechpartner, an den sich exportwil-
lige Dienstleistungsunternehmen wenden
konnen.
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Forderungen des Karntner
Wirtschaftsforderungs Fonds

Mit dem Ziel der Verbesserung des Wirt-
schaftsstandortes Karnten bietet der Karnt-
ner Wirtschaftsférderungs Fonds (KWF) die
Internationalisierungsférderung fiir KMU
an. Beantragen konnen diese Forderung
kleine und mittlere Unternehmen (KMU) in
Karnten aus den Bereichen Gewerbe, Indus-
trie, Produktionsnahe Dienstleistungen oder
Handel. Geforderte Unternehmen erhalten
50 Prozent Zuschuss flr exportorientierte
Mafinahmen wie Publikationen, die Erstel-
lung fremd- bzw. mehrsprachiger Websites,
die Teilnahme an internationalen Messen im
Ausland sowie eine 100-Prozent-Forderung
fur Internationalisierungsberatungen (bei
erstmaliger Orientierung am auslandischen
Markt). Eswerden jedoch pro Unternehmen
maximal 7.000 € an Férdermitteln ausge-
geben.

Zudem gibt es die KWF-Ausschreibung
Internationalisierungsoffensive fiir KMU.
Hierbei handelt es sich um eine Forderung
fur produktionsnahe Dienstleistungs- und
Handelsunternehmen im Zuge der interna-
tionalen Geschaftsanbahnung. Gefordert
werden hierbei 50 Prozent der Beratungs-
kosten im Zusammenhang mit der Erstel-
lung eines Internationalisierungskonzepts,
eines darauf aufbauenden Mafinahmen-
plans und konkreten Umsetzungsschritten.
Die Hohe des maximal ausgegebenen For-
derbetrages pro Unternehmen wird jahrlich
neu beschlossen und kann direkt beim KWF
angefragt werden.

Forderungen der Osterreichischen
Kontrollbank (OeKB)

Die Osterreichische Kontrollbank (OeKB)
bietet eine Vielzahl an Finanzierungsmog-
lichkeiten fur Exportgeschafte an.

Fur kleine und mittlere Dienstleistungs-
unternehmen eignet sich der Export-
fonds-Kredit. Dieser Kredit hat einen
niedrigen Zinssatz, kann Uber Jahre hinweg
bestehen und flexibel ausgenutzt werden.
Dabei konnen bis zu 30 Prozent des jahrli-
chen Exportumsatzes finanziert werden. Der
Antrag fur diesen Kredit wird bei der Haus-
bank eingereicht, woraufhin der Bund die
Haftung bis maximal 80 Prozent des Finan-
zierungsvolumens (nach entsprechender
Prifung und Genehmigung) tibernimmt.

Fir Groflunternehmen, die Dienstleis-
tungen oder Waren exportieren, besteht
die Moglichkeit, den Kontrollbank-Re-
finanzierungsrahmen zu beantragen. Wenn
die Hausbank dem Unternehmen einen
Betriebsmittelkredit gewahrt, ibernimmt
dabei die Republik Osterreich mit einer
Wechselbiirgschaft einen Teil des Risikos
(maximal 80 Prozent des Finanzierungsvo-
lumens, maximal 15 Prozent des Exportum-
satzes und maximal 60 Mio. Euro). Dadurch
kann die Hausbank einen zinsgunstigen
Rahmenkredit zur Finanzierung der Export-
geschafte vergeben.

Forderungen des Austria
Wirtschaftsservice (aws)
Die Austria Wirtschaftsservice Gesellschaft
mbH (aws) bietet ebenfalls zahlreiche For-



derungen und Finanzierungsmoglichkeiten
fur Unternehmen an. Nur ein Beispiel ist der
zinsengunstige aws erp-Wachstums- und
Innovationskredit fiir Modernisierungs-
und Erweiterungsinvestitionen. Zudem ist
er fur den Aufbau oder die Erweiterung von
Dienstleistungen oder Betriebsansiedlun-
gen geeignet.

Damit Unternehmen aus dem umfang-
reichen Angebot die fur sie passenden
Fordermittel auswahlen konnen, wird vom
aws eine Forderungsberatung sowie ein
digitaler Forderkonfigurator (aws Digi-
Coach) angeboten. Diese liefern - je nach
Unternehmensgrofie, Branche und Bedarf -
Informationen zu den verschiedenen For-
derungs- und Finanzierungsangeboten,
sowie zu generellen Serviceleistungen des
aws. Fr die Erstellung von Forderantragen
steht Unternehmen zusatzlich der ,aws For-
dermanager” zur Verfugung. Er dient dazu,
die Antragstellung zu erleichtern, und hilft
Unternehmen dabei, den Uberblick itber
wichtige Termine sowie den Bearbeitungs-
status von Antragen zu behalten.

Der Forderpilot des aws bietet Dienst-
leistungsunternehmen eine generelle
Ubersicht {iber die Angebote zahlreicher
Forderstellen des Bundes und der Lander

Férderungen und Finanzierung

(u. a. aws, OeKB, build! Griinderzentrum,
KWF, FFG) und die Méglichkeit, auszuwah-
len, welche Art der Unterstiitzung fir wel-
chen Zweck benotigt wird.

Sonstige Forderungen

Nicht speziell auf exportierende Unter-
nehmen (wohl aber auf Dienstleistungs-
unternehmen) ausgerichtet ist die Smart
and Digital Services-Initiative (SDS-I) der
oOsterreichischen Forschungsforderungsge-
sellschaft (FFG). Es handelt sich dabei um
eine bereichsubergreifende Initiative zur
Forderung von innovativen Dienstleistungen
mit zusatzlichen Budgetmitteln des BMDW.
Ziel der Initiative ist die Unterstiitzung
der Entwicklung neuer Geschaftsmodelle,
wodurch die Produktivitat in Dienstleis-
tungsbetrieben vorangetrieben werden
soll. Gefordert werden Dienstleistungen, die
Neuheitscharakter fur den gesamten Markt
und nicht nur fir das einzelne Unternehmen
haben.

Werkzeug G dient als Checkliste fur Dienst-
leistungsunternehmen, um herauszufinden,
ob einzelne Forderungen fur das eigene
Unternehmen infrage kommen.
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6.2 Beratung und sonstige
Unterstiitzungsleistungen

Ein umfangreiches Angebot an Beratungs-
leistungen ermaglicht es exportwilligen
Dienstleistungsunternehmen, vorab eine
entsprechende Marktkenntnis tiber poten-
zielle Zielmarkte aufzubauen. Bei verschie-
denen Institutionen konnen Informationen
zu potenziellen Kunden und Partnern sowie
zu lokalen Gegebenheiten im Ausland ein-
geholt werden, was den Eintritt in den
Auslandsmarkt und dessen Bearbeitung
erheblich vereinfachen kann.

Die Auflenwirtschaft Austria der WKO
ist die Internationalisierungsagentur der
oOsterreichischen Wirtschaft. Sie liefert
Informationen und Ansprechpartner
rund um das Thema Internationalisierung,
wie beispielsweise zu Export, Ausland-
sinvestitionen, Landerinformationen und
internationalen Branchenentwicklungen.
Zudem reprasentiert die Auflenwirtschaft

Austria osterreichische Unternehmen im
Ausland, vermittelt Geschaftskontakte,
steht von der Anbahnung bis zur Abwick-
lung von Auslandsgeschaften beratend zur
Seite und unterstutzt auch bei der Losung
von Problemen, die das Exportgeschaft
betreffen. Sie bietet Unternehmen zudem
die Moglichkeit, lander-, branchen-, aber
auch fachspezifische Informationen ein-
zuholen (z. B. in Bezug auf das Zollrecht
oder Uber Handelsabkommen). Neben den
direkten Beratungsleistungen empfiehlt
es sich auflerdem, weitere Angebote der
Auflenwirtschaft Austria wie zum Beispiel
Messebeteiligungen, B2B-Veranstaltun-
gen und das weltweite Webportal zu nut-
zen. Zudem verfugt die Auflenwirtschaft
uber ein gut ausgebautes und zuverlas-
siges Partnernetzwerk, von dem Dienst-
leistungsunternehmen im Zuge ihrer

LAuf jeder Messe bekommen wir mindestens einen europdischen Kunden
dazu und das wiirden wir ohne diese geforderten Messestdande bzw. die
Moglichkeit, auf Gemeinschaftsstanden auszustellen, nicht erreichen.
Das sind alles Punkte, die da mitspielen und die uns zu dem gemacht haben,

was wir heute sind.”

GESCHAFTSFUHRER EINES ELEKTRONIKDIENSTLEISTUNGSUNTERNEHMENS

AUS KARNTEN (70 % EXPORTANTEIL)
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,Die Auenwirtschaft ist eine extrem schlagkraftige und sachorientierte
Organisation, die eine grofe Hilfe darstellt. Sie verschafft einem das Basiswissen,
sie gibt eine gute Initialberatung. Es hilft beim Start ungemein und sie hat sehr
gute Beziehungen im Ausland. Ohne dem geht es nicht.”

GESCHAFTSFUHRER EINES ELEKTRONIKDIENSTLEISTUNGSUNTERNEHMENS

Internationalisierungsvorhaben profitie-
ren konnen. Um mit der Auflenwirtschaft
in Kontakt treten, konnen Unternehmen die
zustandige Landeskammer vor Ort nutzen.

AUS KARNTEN (70 % EXPORTANTEIL)

Im Ausland helfen die Wirtschaftsdelegier-
ten in den tiber 100 AuflenwirtschaftsCen-
tern weltweit weiter.

6.3 Absicherung von Exportrisiken

Die Geschaftstatigkeit im Ausland bietet
gerade Dienstleistungsunternehmen eine
Vielzahl an Chancen, jedoch gehen damit
aber auch zahlreiche Risiken einher, wie
zum Beispiel Wechselkurs- und Inflati-
onsrisiken, Kreditrisiken, Transport- und
Lagerrisiken (z. B. im Handel oder bei kom-
binierten Produkt- und Dienstleistungs-
l6sungen), mangelnde Rechtssicherheit,
steuerliche Risiken oder Korruption.

Um diese Risiken fiir Unternehmen mog-
lichst gering zu halten, bieten die oster-
reichische Kontrollbank und das Austria
Wirtschaftsservice Mittel zur Absicherung
von Exportrisiken an.

Risikoabsicherungen der Oster-
reichischen Kontrollbank (OeKB)
Mithilfe der Osterreichischen Kontrollbank
(OeKB), die Garantien fiir Exportgeschafte
anbietet, wird eine Absicherung von Export-
risiken fiir 6sterreichische Dienstleister
moglich. Exportgarantien decken Auslands-
risiken wie zum Beispiel den Zahlungsausfall
eines auslandischen Kunden ab. Die OeKB
fungiert hierbei als Risikopartner und nimmt
der Hausbank einen Teil des Unternehmer-
risikos ab. Die Antragstellung erfolgt dabei
Uiber die Hausbank.

Eine weitere Form der Risikoabsiche-
rung ist der Forderungsverkauf. Auch die-
ser wird von der OeKB angeboten. Geeignet
ist der Forderungsverkauf fur dsterreichi-
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sche Dienstleistungsunternehmen, die mit
einem auslandischen Partner einen Liefer-
oder Leistungsvertrag abgeschlossen und
ein mittel- bis langfristiges Zahlungsziel
vereinbart haben. Durch den Forderungs-
verkauf muss das Osterreichische Unterneh-
men die entstandenen Forderungen nicht
in den Biichern fithren und somit auch das
Zahlungsausfallsrisiko nicht tragen.

Will ein auslandischer Vertragspartner
ein Akkreditiv als Zahlungsmittel einsetzen,
muss dieses durch die Hausbank des 6ster-
reichischen Dienstleistungsunternehmens
bestatigt werden. Da ein Akkreditiv zwar
dem Unternehmen Vorteile bietet, die Haus-
bank jedoch dadurch das Zahlungsausfalls-
risiko tragen muss, sichert sich diese in der
Regel mit einer Exportgarantie ab. Mit der
Exportgarantie fiir Akkreditivbestatigun-
gen tbernimmt die OeKB dieses Risiko.

Das Absicherungsangebot der OeKB
umfasst noch weitere fiir Dienstleistungs-
unternehmen geeignete Garantien und
Finanzierungen, wie etwa die Anzahlungs-
finanzierung oder die Risikoiibernahme fiir
Bankgarantien. Um sich in dem umfang-
reichen Angebot zurechtzufinden, bietet
die OeKB eine Kundenberatung fiir Export
Services an.

Die Dauer der Antragsbearbeitung
fur Exportgarantien hangt vor allem vom
Projektumfang ab und kann von weni-
gen Wochen bis zu mehreren Monaten in
Anspruch nehmen. Um Verzogerungen zu
vermeiden, sollten Unternehmen bei der
Antragstellung unbedingt darauf achten,

iiber alle notwendigen Dokumente (z. B.
aktuelle Bilanz des Abnehmers) zu verfiigen.

Die OeKB Versicherung (ein Teil der
OeKB-Gruppe) bietet Dienstleistungsun-
ternehmen zudem die Moglichkeit, Export-
risiken abzugeben und wirtschaftliche und
politische Risiken abzudecken. Dartiber
hinaus konnen auch an Lieferanten geleis-
tete An- und Vorauszahlungen versichert
werden.

Risikoabsicherungen des

Austria Wirtschaftsservice (aws)
Auch das aws bietet Internationalisie-
rungsgarantien an. Diese eignen sich vor
allem dann fiir Dienstleistungsunterneh-
men, wenn Sie einen Betriebsstandort im
Ausland er6ffnen oder sich an Unterneh-
men im Ausland beteiligen. Bei der Finan-
zierungsgarantie handelt es sich um eine
Garantie fur Bankkredite zur Finanzierung
von Projekten im Ausland, wobei diese
Garantie hochstens 80 Prozent des Kre-
ditbetrages abdeckt. Die Projektgarantie
sichert eine mogliche Insolvenz von auslan-
dischen Beteiligungsunternehmen bis zu
50 Prozent der Beteiligungsmittel ab. Die
Antragstellung muss dabei vor Projektbe-
ginn erfolgen. Dabei sollte darauf geachtet
werden, dass das Projekt bei der Antragstel-
lung bereits klar definiert ist, um die Garan-
tie gewahrt zu bekommen. Das aws bietet
vor der Antragstellung einen Vorabcheck
an, um sicherzustellen, dass sich die jewei-
lige Absicherungsgarantie fiir das entspre-
chende Vorhaben eignet. Sollten im Zuge
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der Antragstellung Fragen auftauchen, kann ~ Werkzeug H bietet eine Ubersicht, in wel-

auch die WKO weiterhelfen. chen Situationen eine Absicherung emp-
Erganzt wird das Absicherungsangebot  fohlen wird.

in Osterreich durch weitere private Export-

kredit- bzw. Garantieversicherungen wie

Coface, PRISMA oder Atradius.

Branchenspezifische Informationen

« Fiir viele Exportforderungen bzw. -garantien muss ein entsprechender Exportanteil nach-
gewiesen werden. Das ist vor allem bei IT-Unternehmen, die ein , Produkt” (z. B. Software) in
Kombination mit einer Dienstleistung (z. B. Wartung dieser Software) anbieten, besonders
schwierig. Hier empfiehlt es sich, mit der Forderstelle abzuklaren, in welcher Form dieser
Nachweis iiber den Exportanteil erfolgen kann.

+ Gemaf den Richtlinien der WKO ist eine ,go-international“-Forderung nur dann moglich,
wenn die Dienstleistung im Ausland erbracht wird. Dadurch kann es sein, dass insbesondere
Beratungsunternehmen nicht forderungswiirdig sind, wenn diese einen auslandischen
Kunden in Osterreich beraten, auch wenn der Kunde im Ausland angeworben wurde.
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Werkzeug G: Checkliste Voraussetzungen fiir Forderantrage

Dieses Werkzeug hilft dabei, verschiedene Forderungen auf ihr Infragekommen fiir das
eigene Dienstleistungsunternehmen zu prifen.

Kategorie

Forderwiirdigkeit
des Unternehmens

Voraussetzung

Ist die Forderung fiir die Branche des Unternehmens
geeignet?

erfiillt
(7a/Nein)

Ist die Forderung fiir die Unternehmensgrofie
geeignet (z. B. Mitarbeiteranzahl, Jahresumsatz etc.)?

Ist das Unternehmen neu im Exportgeschaft (falls das
eine Voraussetzung ist)?

Hat das Unternehmen zuvor Forderungen erhalten
(falls ein Verbot der Mehrfachférderung besteht)?

Forderwiirdigkeit
des Export-
geschafts/-projekts

Ist ein bestimmter Jahresumsatz bei Exportgeschaften
erforderlich?

Ist ein bestimmter Exportanteil am Gesamtjahres-
umsatz erforderlich?

Ist eine bestimmte Projektgrofie erforderlich?

Ist ein Betriebsstandort im Ausland notwendig?

Muss die Exportdienstleistung bestimmte
Charakteristika aufweisen (z. B. Innovationscharakter,
produktionsnahe Dienstleistung etc.)?

Zeitpunkt der
Antragstellung

Muss die Antragstellung nach genauer Ausgestaltung
des Auslandsprojekts erfolgen?

Muss die Antragstellung vor Anfallen der Kosten
erfolgen?

Muss die Antragstellung nach Auszahlung/
Ablehnung/Zurtickziehen von zuvor eingereichten
Antragen erfolgen?




Férderungen und Finanzierung

Werkzeug H: Checkliste zur Uberpriifung der Sinnhaftigkeit
in Bezug auf Maflnahmen zur Absicherung von Exportrisiken

Dieses Werkzeug bietet eine Ubersicht, in welchen Situationen eine Absicherung emp-
fohlen wird bzw. unter welchen Rahmenbedingungen eine Absicherung nicht zwingend
erforderlich ist.

Absicherung empfohlen Apsmherung mch't
zwingend erforderlich
Neukunde oder noch nicht Bestehende Vertrauensbasis
gefestigte Geschaftsbeziehung mit dem Kunden
Groflauftrag mit hoher Auftrag tiber geringen Betrag
Bedeutung fur das (Unverhaltnismagigkeit
Unternehmen der Kosten)
Lange Projektdauer Kurze Projektdauer
Land mit politisch oder EU-Land bzw. politisch
wirtschaftlich unsicheren und wirtschaftlich

Verhaltnissen stabiles Land
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7.1 Kulturelle Spezifika und Sprache

Im Zuge der Zusammenarbeit mit aus-
landischen Kunden und Partnern koénnen
Kommunikationsschwierigkeiten wahrend
der Geschaftsanbahnung und -abwicklung
auftreten. Um eine gute Qualitat der grenz-
uberschreitenden Dienstleistungserbrin-
gung sicherzustellen, miissen kulturelle
und sprachliche Unterschiede tiberwunden
werden. Je weiter der Zielmarkt entfernt ist,
umso bedeutender ist es, diese kulturellen
und sprachlichen Unterschiede im Vorfeld
zu analysieren.

Fur den Dienstleistungsexport sind
Sprache und Mentalitat auf zwei Ebenen
bedeutsam. Hinsichtlich der Geschaftsab-
wicklung sowie im Vertrieb erweisen sich
Kenntnisse in der jeweiligen Landesspra-
che als vorteilhaft, weil dadurch ein Ver-
trauensverhaltnis aufgebaut werden kann.
Zudem sind kulturelle Unterschiede zu
berticksichtigen, die zum Beispiel im Rah-
menvon Verhandlungen auftreten konnen.
Fiir rein technische Erklarungen hingegen,
die sich auf Produkte bzw. Dienstleistungen

beziehen, nimmt Englisch als Fachsprache
nach wie vor eine sehr bedeutende Rolle ein.

Im Rahmen ihrer Internationalisierung
mussen Dienstleistungsunternehmen oft
auch Prozesse in der Organisation an
andere Sprachen anpassen. Auch eine eng-
lischsprachige Dokumentation der internen
Strukturen oder die Anpassung bestimm-
ter Vertragswerke (z. B. von Allgemeinen
Geschaftsbestimmungen) kénnen dabei
notwendig sein.

Englisch stellt daher in Bezug auf die
Mitarbeiterqualifikationen eine Mindest-
anforderung dar (siehe auch Kapitel 4). Die
Mitarbeiter mussen sich dabei aber auch
zutrauen, die Sprache anzuwenden und in
Englisch zu kommunizieren. Fur andere
Sprachen konnen sich im Zuge der Zusam-
menarbeit auch Ubersetzungstools — mit
gewissen Einschrankungen - als nitzlich
erweisen. Mitarbeiter, deren Mutterspra-
che die Landessprache des Zielmarktes ist,
profitieren davon, dass sie nicht nur die
Sprache des Kunden sprechen, und somit



leichter kommunizieren konnen, sondern
auch mit der Mentalitat des Landes vertraut
sind. Jedoch sollten diese Mitarbeiter umge-
kehrt idealerweise auch die deutsche Spra-
che beherrschen, um sich mit der Zentrale
im Heimatmarkt gut abstimmen zu konnen.

Mitarbeiter in internationalen Dienst-
leistungsunternehmen sollten auch offen
sein fiir andere Mentalitaten und fremde
Kulturen. Dabei kann es durchaus vorkom-
men, dass manche Lander fir Auslands-
einsatze weniger beliebt sind als andere.
Umgekehrt ist bei der Zusammenarbeit mit
auslandischen Partnern sowie beim Auf-
bau einer internationalen Niederlassung
mit Mentalitatsunterschieden und einem
anderen Verstandnis hinsichtlich Qualitat
oder der Gestaltung von Ablaufen zu rech-
nen. Die Unterschiede sollten dabei nicht

Potenzielle Stolpersteine

bewertet, sondern in erster Linie erkannt
und entsprechend bertcksichtigt werden.

In Bezug auf die sprachliche Thematik
werden auch gesetzliche Bestimmungen
schlagend, die dazu dienen, den Marktein-
tritt auslandischer Firmen zu regulieren.
So kann es vorkommen, dass die Ausiibung
eines Gewerbes nur durch den entsprechen-
den Nachweis einer staatlichen Prufung in
der Landessprache moglich ist (siehe dazu
Kapitel 4). Dadurch kénnen gravierende
Wettbewerbsnachteile entstehen, weshalb
eine Vorabrecherche tiber branchenspezi-
fische Bestimmungen im Zielmarkt unbe-
dingt empfohlen wird. Gesetzliche Vorgaben
konnen auch vorsehen, im Zielmarkt eine
gultige Firmenadresse und inlandische
Telefonnummer zu fithren, um titberhaupt
im Markt aktiv sein zu konnen.

7.2 Physische Erreichbarkeit und Zeitzonen

Im Zuge der Auslandstatigkeit gilt es
neben sprachlichen und kulturellen Her-
ausforderungen auch die physische und
zeitliche Erreichbarkeit sicherzustellen.
Die raumliche Distanz zu Kunden sowie
zu Niederlassungen und Partnern im Aus-
land erschwert es oftmals, organisatorische
Ablaufe zu managen. Dies betrifft sowohl
die Geschaftsanbahnung und Kunden-
gewinnung als auch die Kundenbetreu-
ung vor Ort. Die Internationalisierung von
Dienstleistungsunternehmen erfordert von

Geschaftsfithrern oder leitenden Mitarbei-
tern, regelmafig in die Zielmarkte zu reisen,
insbesondere dann, wenn Niederlassungen
vorhanden, aber beispielsweise Systeme
noch nicht standardisiert sind. Auch jene
Mitarbeiter, welche die operative Umsetzung
der Dienstleistung verantworten, werden - je
nach Art der Dienstleistung - in (un)regel-
mafigen Abstanden ins Ausland entsendet,
weshalb von ihnen Flexibilitat und Reisebe-
reitschaft gefordert wird (siehe Kapitel 4).
Vorgesetzte und Geschaftsfithrer mussen
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,Die Anbindung zu einem Transportweg ist in der Dienstleistungsbranche
auch in Zeiten der Telekommunikation und des Internets, von WhatsApp und
Skype einfach ein wesentlicher Faktor, weil du auch physisch dort sein musst.”

GESCHAFTSFUHRER EINES ELEKTRONIKDIENSTLEISTUNGSUNTERNEHMENS

hier gerade zu Beginn der Internationalisie-
rung Uberzeugungsarbeit leisten.

Gerade beim Dienstleistungsexport ist es
besonders wichtig, physisch vor Ort zu sein.
Sofern also eine Zielmarktauswahl stattfin-
det, sollte daher auch geprift werden, ob
eine entsprechende flugtechnische Anbin-
dung gegeben ist. Ebenfalls iiberlegt wer-
den sollte, wie mit Kunden kommuniziert
wird. In diesem Zusammenhang empfiehlt
es sich, zu priifen und sicherzustellen, dass
im Zielmarkt die technischen Voraussetzun-
gen fiir die Kommunikation gegeben sind.

Besonders herausfordernd erweist es
sich fiir Unternehmen, eine direkte Kun-
denbetreuung rund um den Globus und

AUS DER STEIERMARK (30 % EXPORTANTEIL)

damit iiber verschiedene Zeitzonen hin-
weg sicherzustellen. Je nach Dienstleistung
sind insbesondere Servicemitarbeiter oft-
mals gefordert, sich 24 Stunden am Tag und
sieben Tage die Woche um Kundenanliegen
zu kimmern und in Problemfallen schnell
zu reagieren. In manchen Branchen ist
es daher notwendig, einen Bereitschafts-
dienst einzuftuhren, wobei Anfragen in die
Kategorien ,dringend*vs. ,nicht dringend*”
unterteilt werden sollten. Zu bedenken
ist ferner, dass zum Beispiel im Mittleren
Osten zwar die Zeitzonenproblematik nicht
zwingend zum Tragen kommt, aber das ver-
setzte Wochenende berticksichtigt werden
muss.

7.3 Korruption und Umgang mit
illegalen Geschaftspraktiken

Gesprache mit Geschaftsfithrern export-
orientierter Dienstleistungsbetriebe zeigen,
dass man im Rahmen des Internationalisie-
rungsschrittes auch mit Kriminalitat und
Korruption konfrontiert werden kann. Ob

und in welchem Grad derartige illegale
Geschaftspraktiken auftreten konnen,
hangt von der Branche, dem Geschaftsum-
feld und dem Zielland ab. Um dies gene-
rell zu vermeiden, empfiehlt es sich, vor



der Zielmarktentscheidung eingehend zu
recherchieren, welche Lander hier kritisch
zu beurteilen sind. Statistiken zur Kriminali-
tat konnen zum Beispiel auf der Website von
EUROSTAT, der statistischen Datenbank der
Europaischen Union, recherchiert werden.
Die Erfahrungen der Dienstleistungsexpor-
teure zeigen allerdings auch, dass sich hier
in den letzten Jahren vieles zum Positiven
verandert hat. Daruber hinaus gibt der Kor-
ruptionsindex von Transparency Interna-
tional Auskunft dariiber, in welchem Mafle
Korruption in 180 Landern der Welt wahr-
genommen wird.

Osterreich -

Deutschland 30,50 %
Italien 6,70 %
Vereinigte Staaten 6,60 %
Schweiz 4,70 %
Frankreich 4,50 %
Tschechische Republik 3,70 %
Ungarn 3,40 %
Polen 3,20 %
Vereinigtes Konigreich 2,80 %
China 2,50 %
Slowakei 210 %
Slowenien 2,00 %

Potenzielle Stolpersteine

Tabelle 1 zeigt den Korruptionsindex der
wichtigsten Exportlander Osterreichs (nach
Anteil am Exportvolumen gemaft WKO).
Laut Index konnen maximal 100 Punkte
erreicht werden - dies wurde bedeuten,
dass ein Land vollig korruptionsfrei ware.
Je nachdem, wie viele Punkte ein Land
erreicht, landet es somit im Gesamtranking
weiter oben oder weiter unten.

Sollte man tatsachlich mit korrupten
Machenschaften, Drohungen, Erpressungen
oder einer anderen Form von Kriminalitat
konfrontiert werden, so ist der Riickzug aus
dem Zielmarkt zu uberlegen.

16 75
12 81
54 50
16 75

3 85
23 70
42 57
66 45
36 60

8 82
77 41
54 50
34 61

Tabelle 1: Korruptionsindex 2017 fiir ausgewahlte Lander
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7.4 Zahlungsausfallrisiko und Finanzierung

Exportgeschafte konnen und sollten gene-
rell gegen verschiedene Risiken, wie etwa
gegen Zahlungsausfall, abgesichert wer-
den (siehe auch Kapitel 6). Bei der Zusam-
menarbeit mit langjahrigen Kunden und
Geschaftspartnern sinkt das Risiko eines
Zahlungsausfalls naturgemaf. Gerade fir
Dienstleistungsunternehmen ist die Versi-
cherung gegen Geschaftsrisiken schwierig.
Die Wagnisse miissen kalkulierbar sein, was
sich bei internationalen Dienstleistungsge-
schaften nach wie vor als herausfordernd
gestaltet. Auf jeden Fall sollten aber Kun-
den im Ausland eingehend auf ihre Bonitat
gepruft werden und eine gute finanzielle
Basis vorweisen konnen.

Generell sind bei Eintritt in einen neuen
Auslandsmarkt auch Liefer- und Zahlungs-
bedingungen zu tiberpriifen. In anderen

Landern kénnen andere Zahlungsziele
ublich sein, was sich nicht zuletzt auch auf
die Liquiditat im Unternehmen auswirkt. Bei
neuen, unbekannten Kunden wird daher in
der Regel eine Zahlung per Vorauskasse
empfohlen (auch wenn zu bericksichtigen
ist, dass dies oft schwierig durchzusetzen
ist), wahrend man Kunden bei regelmafi-
ger Zusammenarbeit langere Zahlungsziele
gewahrt. Wird die Dienstleistung in Form
eines Projektes abgewickelt, kann auch eine
Abrechnung nach Meilensteinen oder Quar-
talen erfolgen, um die Liquiditat zu sichern.
Ferner ist bei Projektgeschaften zu bertick-
sichtigen, dass lange Verhandlungsphasen
nicht zwingend zu einem Auftrag fithren.
Bei der Exportkalkulation von Dienst-
leistungen sollte den Reisekosten beson-
dere Beachtung geschenkt werden. Die

,Wir schauen uns den Kunden im ersten Schritt bei einer Ratingagentur bzw.
«Creditreforms» an. Wichtig ist auch, was am Markt erzahlt wird. Wenn man hért,
«der zahlt spater» oder «da gibt es Probleme», dann weifl der Markt das schon vor
einer Ratingagentur. Wenn das Rating schlecht ist, machen wir nichts auf offene
Rechnung ohne Absicherung. Da gibt es genaue Kriterien, ab welchem Rating
eine offene Rechnung und Lieferung noch moéglich ist.”

GESCHAFTSFUHRER EINES HANDELSUNTERNEHMENS

AUS KARNTEN (80 % EXPORTANTEIL)



annehmliche Gestaltung und Organisation
einer Dienstreise kann fiir Mitarbeiter ein
Motivationsfaktor sein, ist meist aber mit
hoheren Kosten verbunden, die letztend-
lich im Preis aufgeschlagen werden mus-
sen (siehe hierzu auch Kapitel 4). Ferner

Potenzielle Stolpersteine

miissen auch rechtliche Besonderheiten im
Zielmarkt berticksichtigt und mitkalkuliert
werden, wie zum Beispiel spezielle Steuern,
die in Osterreich bzw. im européischen Aus-
land nicht tblich oder bekannt sind.

7.5 Steuerrecht bei grenziiberschreitenden

Dienstleistungen

Erbringen Osterreichische Unternehmen
ihre Dienstleistung an auslandische Unter-
nehmungen oder Privatpersonen, liegt
eine grenziiberschreitende Dienstleistung
vor, wobei dann einige steuerliche Aspekte
bertcksichtigt werden miissen.

Umsatzsteuer

Verfugt das Dienstleistungsunternehmen
iber keine Betriebsstatten oder Nieder-
lassungen im Zielmarkt, sind insbesondere
folgende umsatzsteuerliche Bestimmungen
Zu beachten:

Unternehmereigenschaft und
Ort der Leistungserbringung

Der Ort der Besteuerung bei gren-
ziberschreitenden Dienstleistungen wird
grundsatzlich daran bemessen, ob die Dienst-
leistung fur ein Unternehmen oder eine Pri-
vatperson erfolgt. Auftraggeber aus der EU
konnen ihre Unternehmertatigkeit mithilfe
der Umsatzsteueridentifikationsnummer

(UID-Nr.) belegen, wobei diese sowohl in
Osterreich als auch innerhalb der EU auf
ihre Giiltigkeit zu priifen ist. Die Uberprii-
fung erfolgt tiber FinanzOnline oder {iber
eine sogenannte MIAS-Selbstabfrage bei der
EU. Bei Dienstleistungsgeschaften aufierhalb
der EU muss der Dienstleistungsempfanger
mit anderen geeigneten Unterlagen (z. B.
Unternehmerbescheinigung) nachweisen,
dass er als Unternehmer tatig ist.

Wurde die Unternehmereigenschaft des
Dienstleistungsempfangers geklart, so ist
im nachfolgenden Schritt der Ort der Leis-
tungserbringung festzustellen. Bei Dienst-
leistungserbringung an Privatkunden (B2C)
gilt der Standort der Unternehmensbe-
triebsstatte des Dienstleistungserbringers
als Leistungsort (Besteuerung am Unter-
nehmerort). Werden Dienstleistungen an
einen Unternehmer (B2B) erbracht, befin-
det sich der Leistungsort in dem Land, in
dem der Empfanger seine Betriebsstatte
betreibt (Besteuerung am Empfangerort).

59



60

Leitfaden fUr den Dienstleistungsexport

,In Europa bewegen wir uns auf einem einigermafien sicheren Pfad. Man solite
sich trotzdem bei den jeweiligen Lidndern immer erkundigen. Ich empfehle da
wirklich den Kontakt zur Wirtschaftskammer, die ist da wirklich gut aufgestellt.
Und das ist eine kostenlose Beratung, nur um sicherzustellen, dass es da keine

Uberraschungen gibt.*

GESCHAFTSFUHRER EINES IT-DIENSTLEISTUNGSUNTERNEHMENS

Generalklausel
Bei der Leistungserbringung an einen
Unternehmer (B2B) innerhalb der EU ist
darauf zu achten, ob die Dienstleistung
unter die Sonderbestimmung beziiglich
Leistungsort oder - als Auffangtatbestand -
unter die Generalklausel fallt, in welchem
Fall das Reverse-Charge-System (Umkehr
der Steuerschuld) angewendet werden
muss. Kommt Reverse Charge zum Tragen,
so darf der Dienstleistungserbringer die
Umsatzsteuer nicht verrechnen und muss
auf der Rechnung vermerken, dass die Steu-
erschuld beim Leistungsempfanger liegt.
Dienstleistungen, die unter die Gene-
ralklausel fallen und fiir einen Leistungs-
empfanger eines EU/EWR-Staates erbracht
werden, mussen dem Finanzamt mittels der
Zusammenfassenden Meldung (ZM) gemel-
det werden. Hierbei sollen die UID-Nr. und
das Entgelt je Leistungsempfanger bis
spatestens einen Monat nach Ende des
Meldezeitraumes (bis 100.000 € Umsatz
Meldung pro Quartal, tiber 100.000 €
Umsatz Meldung monatlich) dem Finanzamt

AUS KARNTEN (50 % EXPORTANTEIL)

elektronisch tiber FinanzOnline bekannt
gegeben werden. Die Daten der Zusammen-
fassenden Meldung fiir den Meldezeitraum
August sind beispielsweise bis spatestens
30. September des gleichen Jahres zu iiber-
mitteln.

Beispiele fiir Dienstleistungen, die nicht
unter die Generalklausel fallen und abwei-
chende Sondervorschriften in Bezug auf den
Ort der Leistungserbringung aufweisen, sind:

- Bei Grundstiicksleistungen (Gebaude
samt Zubehor, Baurecht, Errichtung,
Instandhaltung, Vermietung, Verpach-
tung, Architektenleistungen etc.) gilt der
Ort, an dem das Grundstiick gelegen ist,
als Leistungsort.

- Personenbeforderungen (Transport einer
Person durch einen Beforderungsunter-
nehmer gegen Entgelt) gelten dort als
ausgefithrt, wo sie bewirkt werden.

- Tatigkeitsortleistungen (Kultur-, Sport-
und Restaurantdienstleistungen) haben
als Leistungsort den Ort, an dem der
Dienstleister ausschliefllich oder zum
wesentlichen Teil tatig wird.



- Die kurzfristigen Vermietungen von
Beférderungsmitteln (alle Fahrzeuge
zur Beforderung von Personen und
Gitern, ununterbrochen nicht ldnger als
30 Tage) gelten dort als ausgefthrt, wo
die Ubergabe des Beférderungsmittels
erbracht wird.
Bei Dienstleistungen, die nicht im Rahmen
der Generalklausel berucksichtigt werden,
sollte daher abgeklart werden, ob fur die
jeweilige Leistung das Reverse-Charge-
System zur Anwendung kommt oder ob nach
auslandischem Steuerrecht verrechnet wer-
den muss. Bei einer Leistungserbringung
auflerhalb der EU/EWR-Staaten kommen
generell die steuerrechtlichen Vorschriften
des Exportlandes zum Tragen. In beiden
Fallen konnen die zustandigen Auflenwirt-
schaftsCenter der WKO Auskunft beziiglich
der anzuwendenden Regelungen geben.

Werkzeug I bildet die in Bezug auf steu-
errechtliche Fragen beim Dienstleistungsex-
port wichtigsten zu berticksichtigen Aspekte
ab und hilft dabei zu eruieren, welche steu-
erlichen Bestimmungen angewandt werden
mussen.

Potenzielle Stolpersteine

Ertragssteuern (Einkommens-
oder Korperschaftssteuer)
Sobald eine Betriebsstédtte im Ausland
besteht, erfolgt gegebenenfalls die Besteu-
erung von Unternehmensgewinnen vor Ort.
Durch das Doppelbesteuerungsabkommen
soll vermieden werden, dass grenziber-
schreitende Aktivitaten von Unternehmern
doppelt besteuert werden. Osterreich hat
mit den wichtigsten Staaten derartige Ver-
trage, sogenannte Doppelbesteuerungsab-
kommen, geschlossen. Eine ausfiithrliche
Liste der bestehenden Doppelbesteue-
rungsabkommen kann beim Bundesminis-
terium fur Finanzen eingesehen werden. Es
wird empfohlen, vorab zu prifen, ob fiir das
Zielland derartige Abkommen bestehen und
welches Steuerrecht zur Anwendung kommt.
Aufgrund der Komplexitat kann auch vorab
die Wirtschaftskammer kontaktiert bzw. ein
Steuerberater, der Uiber Steuerrechtkennt-
nisse des Ziellandes verfiigt, zurate gezogen
werden.

Ein solches Doppelbesteuerungsabkom-
men besteht zum Beispiel zwischen Oster-
reich und den USA. Gerade im Hinblick

,Eine grofie Herausforderung sind die ganzen steuerlichen Themen.
Jedes Land hat andere Bestimmungen. Da sollte man sehr aufpassen
und ich kann nur empfehlen, das sehr genau zu priifen, am besten
mit grofien Kanzleien, die internationale Erfahrung haben.”

GESCHAFTSFUHRER EINES ELEKTRONIKDIENSTLEISTUNGSUNTERNEHMENS

AUS KARNTEN (80 % EXPORTANTEIL)
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auf Dienstleistungen (die ohne Warenlie-
ferung erfolgen) missten US-Amerikaner
bei Zahlungen ins Ausland eine Quellen-
steuer abfithren. Mit einem sogenannten
W8-Formular, das dem US-Zahler bereit-
gestellt wird, kann dies umgangen werden.
Sie sind von den Kunden fur die Dauer von

dreiJahren fur eine eventuelle Priifung des
Finanzamts aufzubehalten. Zu beachten ist
dabei, dass es verschiedene W8-Formulare
gibt. Die AuflenwirtschaftsCenter der WKO
in den USA konnen bei der Auswahl der rich-
tigen Formulare unterstiitzen.

7.6 Vertragsrechtliche Aspekte

Bei Vertragsabschlissen mit auslandischen
Unternehmen, Partnern oder Kunden sollten
oOsterreichische Unternehmen im Rahmen
des Dienstleistungsexports einige vertrags-
rechtliche Aspekte vorab prufen:

Rolle des Vertragspartners

Hierbei ist unter anderem abzukldren, mit
wem der Vertrag geschlossen wird, ob es sich
um eine Muttergesellschaft oder nationale
Niederlassung handelt und welche Rolle der
Vertragspartner im Konzerngefiige hat.

Eignung des Vertragspartners

Besonders essenziell ist die Priifung, ob der
Vertragspartner tiber eine entsprechende
Bonitat verfuigt und ob allfallige Anspriiche
oder Exekutionen getilgt werden konnen.
Des Weiteren empfiehlt sich eine Prifung, ob
der Vertragspartner wirtschaftlich und tech-
nisch dazu in der Lage ist, den Vertrag zu
erfillen, und ob er iber das entsprechende
Know-how verfiigt.

Vertragsinhalte

Wichtige Aspekte, die unbedingt vertrag-
lich festgehalten werden sollten, umfassen
Zahlungs- und Liefermodalitaten sowie
Kundigungsbedingungen. Zudem bedarf es
der Vereinbarung des Gerichtsstands und
einer Abklarung, welches Recht im Ernstfall
zur Anwendung kommt. Wird dies nicht im
Vertrag festgelegt, gilt der Erfiillungsort als
Gerichtsstand und es kommt das Recht des
Landes, in dem der Dienstleistungserbrin-
ger seinen gewohnlichen Aufenthalt hat, zur
Anwendung.

Dokumentation und Kontrolle

Um fur einen Streitfall vorbereitet zu sein
und um in einem moglichen Prozess die
Erfolgschancen zu erhohen, sollte alles
Wesentliche unbedingt schriftlich verein-
bart und festgehalten werden. Es emp-
fiehlt sich, Zahlungsflusse zu verfolgen
sowie regelmaflig zu kontrollieren und auch
Auflenstande moglichst gering zu halten
bzw. zu reduzieren.



Potenzielle Stolpersteine

Branchenspezifische Informationen

- Speziell Handelsunternehmen setzen oft auf Exklusivvertrage bzw. Alleinvertretungen in
verschiedenen Landermarkten. Diese sollten nur in Ausnahmefallen und mit vertrauens-
wirdigen langjahrigen Partnern geschlossen werden. Vertragsrechtliche Aspekte sollten in
diesem Fall genau gepriift werden, da solche Arrangements zu starken Einschrankungen
(bzw. sogar zu totalen Blockaden) fithren kénnen. Auch auf etwaige Abfertigungsanspri-
che von Vertretern ist zu achten.

+ Gerade in der IT-Branche ist Englisch die gangige Arbeitssprache. Nichtsdestotrotz kann
es auch hier notwendig sein, auf Fachiibersetzer zuriickzugreifen, etwa wenn es um das
Aufsetzen professioneller . knowledge base“-Artikel geht.

- Insbesondere in der Baubranche wird von Schwierigkeiten bei der Geschaftsabwicklung in
internationalen Markten hinsichtlich Korruption und krimineller Machenschaften berichtet.
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Werkzeug I: Ermittlung der Umsatzsteuerschuld
bei EU-Auslandsgeschaften

Dieses Werkzeug kann Dienstleistungsunternehmen dabei helfen, zu tiberprifen, welche
steuerlichen Bestimmungen im Falle eines Dienstleistungsexports angewandt werden
mussen. Dies hangt unter anderem davon ab, ob der Leistungsempfanger Unternehmer
ist bzw. wo der Leistungs- und Besteuerungsort liegt. Die nachfolgende Darstellung zeigt
dabei tiberblicksmafig, welche Aspekte beachtet werden sollten.

Definition Leistungsempfanger
Ist der Leistungsempfanger Unternehmer?

Ja (UID-Nummer priifen) Nein
Definition Leistungsort Definition Leistungsort
Ort, an dem der Leistungs- Ort, an dem der Leistungs-
empfanger seine Betriebsstatte erbringer seine Betriebsstétte
fithrt (Empféngerort) fithrt (Unternehmerort)
Definition Ort der Besteuerung Definition Ort der Besteuerung
Unternehmerort (Inland) Unternehmerort

oder Empfingerort (Ausland)

Empfangerort Unternehmerort
Bestimmung Bestimmung Steuerrecht
Steuerrecht / Reverse Charge Anwendung des Steuerrechts
Féllt die Dienstleistung unter die des Landes, in dem
Generalklausel? der Leistungserbringer
seinen Sitz hat
Ja Nein
Reverse Charge ist Priifung, ob Reverse Charge

zwingend anzuwenden angewendet werden darf
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Wie der Dienstleistungssektor insgesamt hat auch der
Export von Dienstleistungen fUr die 6sterreichische Wirt-
schaft in den vergangenen Jahren stark an Bedeutung
gewonnen. Die Internationalisierung von Dienstleistun-
gen bietet viele Chancen, stellt Unternehmen gleich-
zeitig auch vor neue Herausforderungen.

Dieser Leitfaden soll Dienstleistungsunternehmen dabei unterstiitzen, die Heraus-
forderungen, die mit dem Dienstleistungsexport verbunden sind, zu meistern, um
die vielfaltigen Chancen, die durch die Internationalisierung der Geschaftstatigkeit
entstehen, bestmoglich zu nutzen.

Sie finden in diesem Leitfaden Informationen zu folgenden Themengebieten:
- Strategien fiir das Auslandsgeschaft von Dienstleistungsunternehmen
- Marketing und Vertrieb von Dienstleistungen in Auslandsmarkten
- Kooperationen fur den erfolgreichen Dienstleistungsexport
- Personalmanagement fur international tatige Dienstleistungsunternehmen
- Organisationale Voraussetzungen fiir den erfolgreichen Dienstleistungsexport
- Forderungen und Finanzierung fir internationale Dienstleistungsunternehmen
- Potentielle Stolpersteine am Weg zum internationalen Erfolg




