Vorwort

Die globale Herausforderung der neuen Triade: Handlungsoptionen fiir ein Wieder-
erstarken der europiischen Industrie

A Was steht eigentlich auf dem Spiel?
Staats- und Unternehmensfithrung in turbulenten Zeiten erfordert Weitsicht und Finger-
spitzengefiihl. Die anhaltende Instabilitit auf den internationalen Finanzmarkten und der
hohe Verschuldungsgrad vieler Staaten wird die Volatilitdt in der Realwirtschaft weiter
anheizen, besonders in den nur mehr langsam wachsenden westlichen Nationen. Hinzu
gesellen sich geopolitische Krisen, die eine wirtschaftliche Erholung erschweren. In der
Europiischen Union (EU) bleibt die Lage duf3erst fragil und in der EU-Kommission kursie-
ren schon Szenarien, wonach Europa geradewegs auf den néchsten Crash zusteuert. Nach
einer Serie von Herabstufungen (Finnland, Frankreich, Niederlande, Osterreich) durch die
fithrenden Agenturen kénnen seit Ende 2014 nur noch zwei Lander der Euro-Zone, ndm-
lich Deutschland und das kleine Luxemburg, das makellose Bonitéts-Spitzenrating AAA
aufweisen, was auf Dauer die Platzierung neuer Anleihen erschweren diirfte und damit
den Spielraum fiir Schuldenabbau und Investitionen in Europa weiter einschranken wird.
Eine ,keynesianische” Nachfragestimulation durch fiskalische Konsumanreize in
Kombination mit einer expansiven Geldpolitik, wie von vielen Politikern und nach-
frageorientierten Volkswirten gepriesen, kann in einer Situation der Séttigung und des
Nullwachstums keine dauerhaften Verbesserungen bringen, da Sparpotenziale fiir drin-
gend notwendige Investitionen ausbleiben. Bei einem rekordtiefen Leitzins der Europii-
schen Zentralbank (EZB) von nur noch 0,05% (seit dem 4.9.2014) und fallenden Real-
einkommen geht die Sparquote im Euroraum kontinuierlich zuriick (2013: 7,9%). Auch
Strafzinsen auf Spareinlagen sind im Gespriach, um den Konsum zu forcieren, was aber
andererseits einer noch rascheren Enteignung der Sparer gleichkdme. Die kiinstliche
Wirtschaftsbelebung durch ,,Konsum auf Pump® scheint an ihre Grenzen zu stofen. In
Deutschland und Frankreich ist jeder zehnte Erwachsene tiberschuldet und eine Trend-
umbkehr ist auch in den anderen EU-Staaten nicht in Sicht. Die Verlockung ist zu groB, bei
niedrigen Darlehenszinsen immer wieder neue Kredite aufzunehmen. Der Osterreichische
Nationalokonom Ludwig von Mises erkannte bereits zu Beginn des 20. Jahrhunderts, dass
eine ibermifBige Geld- und Kreditausweitung, die nicht durch Spareinlagen gedeckt ist,
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die Preisrelationen verschiebt und die Signalfunktion der Preise beeintrichtigt. Die Folge
sind Fehlallokationen, Aktien- und Immobilienblasen und wirtschaftlicher Niedergang.*

Die von den EU-Staats- und Regierungschefs verabschiedeten Euro-Rettungsschirme,
die Aufbldhung der Target 2-Salden (,,Schulden-Sozialisierung*) und die ausufernde Poli-
tik der EZB (z.B. Aufkauf von Papieren zweifelhafter Bonitit) setzen falsche Signale und
es wiire an der Zeit die Reform-Empfehlungen vorausschauender Okonomen wie Ifo-Pri-
sident Prof. Hans-Werner Sinn zur Kursdnderung in der Euro-Krisenpolitik in Betracht
zu ziehen, um darauf aufbauend die ,,Entwicklung einer neuen europdischen Vision in
Richtung politische Union voranzutreiben und eine Entwertung der Sparvermdgen fiir
die kommenden Generationen zu verhindern. Gegenwirtig leiden immer noch zu vie-
le Euroldnder unter hohen Lohnen und Preisen, einer sinkenden Wettbewerbsféhigkeit
und steigenden Leistungsbilanzdefiziten, weil sie in einer Wahrungsunion mit fixierten
Wechselkursen gefangen sind und nicht abwerten konnen. ,,Interne* Abwertungen durch
massive soziale Einschnitte und Lohnkiirzungen (notwendig wiren bis zu 30% im Falle
Griechenlands und etwa 15-20% in Belgien, Frankreich, Portugal, Italien und Spanien)
sind politisch-gesellschaftlich kaum durchsetzbar.

Eine fehlgeleitete Euro-Rettung wiirde jegliche weiteren Integrationsbemiihungen
auBer Kraft setzen und den Frieden in Europa gefahrden. In einer Reihe von EU-Staaten
(GroBbritannien, Frankreich, Niederlande) sind aufgrund der kritisch gesehenen Zentra-
lisierung der Entscheidungsgewalt bei der ,,nicht demokratisch gewéhlten® EU-Kommis-
sion bereits Abspaltungstendenzen und der Wunsch nach einer Riickkehr zu starken, mit-
einander kooperierenden Nationalstaaten mit eigener Auflen- und Einwanderungspolitik
erkennbar. Laut Umfragen scheint dies eine durchaus realistische Option zu sein, sollten
in diesen Landern Referenden durchgefithrt werden, so wie es die britische Ukip-Partei
unter der Fithrung des charismatischen Nigel Farage fiir die ndchsten Unterhauswahlen
2015 anstrebt.

Als Ergénzung zur Suche nach neuen Wegen zur Festigung des Subsidiarititsprinzips
und zur Bereinigung der durch die gemeinsame Wahrung ausgeldsten Verzerrungen (be-
dingt durch unterschiedliche Ausgangspositionen und Pramissen in den Euroldndern) wird
sich die Politik zukiinftig mit der ,,strategischen Steuerung der Angebotsseite® auseinander-
setzen miissen. Die Fokussierung auf das Wohlergehen der groflen und mittelstandischen
Betriebe (Mikro-Ebene) mittels giinstiger Rahmenbedingungen, Kostenentlastungen fiir
erforderliche Produktivititssteigerungen und einer effizienten Interessensvertretung in
Wachstumsmaérkten wird zu einem prioritdren Politikbereich transmutieren miissen, wenn
Europa weiterhin seiner Schliisselrolle in der Welt gerecht werden mochte. Die aufgrund
offener Grenzen unaufhaltsame Internationalisierung von Unternehmen und deren Uber-
leben im globalen Konkurrenzkampf miissen durch bahnbrechende wirtschaftspolitische
Konzepte und eine begleitende Industriepolitik abgesichert werden. Hierzu gehort eine
praventive Diplomatie zur rechtzeitigen Entschiarfung moglicher Konflikte mit Grof3ab-
nehmer-Landern, deren plotzlicher Wegfall fatale Folgen fiir die Beschiftigung haben
kann. Unternehmen, die ,,Lebensader jeder Volkswirtschaft, bendtigen Planungssicher-
heit und stabile Absatzmoglichkeiten in dynamischen Wirtschaftsrdumen, um Einkommen
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zu generieren, Arbeitsplitze zu schaffen und Wachstum zu finanzieren. Nur so kann sich
Deutschland als EU-Wirtschaftsmotor und ,,Versicherung der letzten Instanz* einem Ab-
wiértssog entziehen und eine drohende Schulden- und Arbeitslosenspirale in ganz Europa
abgewendet werden.

Fiihrungskréfte werden ihrerseits daran gemessen werden, ob es ihren Unternehmen
gelingt, in den wichtigsten Wirtschaftsregionen von morgen eine herausragende Stellung
einzunehmen. Seit Ende der 1990er Jahre ist erkennbar, dass die drei Megamarkte 6stlich
der EU — China, Indien und Russland — ein neues und wirtschaftlich sowie politisch be-
deutsamer werdendes Gegengewicht zur alten Triade USA-EU-Japan bilden. Diese neuen
Machtzentren mitten in Eurasien konstituieren eine kraftvolle geostrategische Einheit, die
immer ndher zusammenriickt und in den kommenden Jahren und Jahrzehnten unterneh-
merische und politische Entscheidungen mafigeblich beeinflussen wird. Mit ihren 6kono-
misch und finanztechnisch bewanderten, strategisch denkenden und verhandlungsversier-
ten, diplomatisch agierenden Fithrungskadern in Politik und Wirtschaft erfiillen die drei
Léander alle Voraussetzungen, um eine globale Fithrungsrolle zu tibernehmen. Trotzdem
sind die wirtschaftliche Tragweite und die damit verbundenen Chancen, die fiir europii-
sche Unternehmen in einer systematischen Expansion in diesem neuen Verbund liegen, im
allgemeinen Bewusstsein vieler Firmen- und Staatslenker scheinbar noch nicht fest ver-
ankert. Und das, obwohl kiinftig dic Wettbewerbsfahigkeit Europas wohl daran gemessen
werden wird, wie viele europédische Unternehmen in diesen und anderen neuen Wachs-
tumsmirkten erfolgreich sein werden. An dieser Grundtendenz wird auch der Fracking-
Boom in den USA, der Investitionen aufgrund niedriger Energiekosten rentabler macht,
nichts dndern. Neben der Tatsache, dass es sich angesichts der hohen amerikanischen
Schuldenstéinde und der Umweltbedenken hier sehr wahrscheinlich um einen temporéren
Aufschwung handelt, wird das groBte Bevolkerungs- und Nachfragepotenzial fiir euro-
péische Technologien noch fiir lange Zeit eindeutig in den Kernldndern Eurasiens liegen.

Fiir europdische Unternechmen bieten die drei Megamairkte enorme Expansionspers-
pektiven, die sich viele Manager aus dem kleinteiligen Europa kaum vorstellen konnen.
In der Kombination haben sie mehr Zukunftspotenzial als sdmtliche EU-Lénder zusam-
mengenommen — mehr Konsumenten, eine hohere Kaufkraft, ein grofieres Marktvolu-
men, einen hoheren ungedeckten Bedarf. Und wer es vollbracht hat, als Unternehmen
in mindestens einem der drei Lander zu den besten fiinf Player aufzusteigen, der kann
von gewaltigen Synergien profitieren und die beiden anderen Megamarkte, aber auch die
benachbarten, wirtschaftlich-finanziell mit ihnen verbundenen Schwellenldnder leichter
angehen, und damit seine internationale Position deutlich verfestigen. Erfolgreiche Al-
lianzen und Ubernahmen konnen sogar dazu verhelfen ,,als Tiiroffner* neue Mirkte in
Stidostasien, Afrika und Lateinamerika zu erschlieBen, indem entsprechende Erfahrungen
und Kontakte genutzt werden. In der letzten Dekade haben China, Indien und Russland
ihre Wirtschaftsbeziehungen zu diesen von Europa seit geraumer Zeit vernachlissigten
Wachstumsregionen kontinuierlich ausgebaut. Die Marktdimensionen, die sich aus die-
sen neuen Konstellationen ergeben, sind geradezu gigantisch. Sie bieten jedem fithrenden
westlichen Unternehmen, {iber viele Generationen hinweg, erstklassige Chancen der glo-
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balen Zukunftssicherung. Die gilt es unbedingt zu nutzen, bevor es andere tun, wahrend
man selbst ins Hintertreffen gerét.

Zahlreiche europidische Unternehmen konnten in den letzten Jahren ihre Présenz in den
drei Megamirkten ausweiten, haben es aber nicht geschafft, durchgéngig Profit-Center zu
errichten und damit ihrer globalen Stellung Nachdruck zu verleihen. Die Ursachen sind
vielfaltig: Zusammenhidnge sind schwer durchschaubar, Politik und Wirtschaft oft mit-
einander ,,verbandelt”, lokale Kunden sind nur mithsam zu ,.knacken®, die internationale
und lokale Konkurrenz ist iiberall prisent, wobei Megamarkt-Unternehmen ihrerseits —
gestirkt nach Jahren tiberdurchschnittlichen Wachstums auf grolen Heimmaérkten — nach
Europa dringen. Bei einer Vielzahl von westlichen Player fehlt es an einer konsistenten
Megamarkt-Strategie, die auf Trends antizipativ und vom Gesamtgeschehen ausgehend
reagiert. Der Zugang zu sensiblen Informationen und in ,,gut vernetzte Kreise® hinein
bleibt ihnen versperrt, was die Ausarbeitung tragfahiger Konzepte erschwert.

Selbst die allergroiten Konzerne sind vor Fehleinschitzungen im Topmanagement
nicht gefeit. So iiberlieBen die europdischen Automobil-Multis Volkswagen, Peugeot, Re-
nault und Fiat den indischen Markt fiir lange Zeit ihren asiatischen Rivalen Maruti Suzuki,
Honda, Toyota, Hyundai, Kia und Tata; heute kimpfen sie mit aller Kraft, um verlorenes
Terrain zuriickzugewinnen. Es fehlte seinerzeit an einer Vision, um den Ereignissen zu-
vorzukommen und etwas Besonderes fiir Indiens aufstrebende Verbraucher zu entwickeln,
so wie es Ratan Tata mit dem Nano, dem billigsten Auto der Welt, aber auch Hyundai
mit dem 110 gelungen ist. Der Volkswagen up! und der Renault-Dacia Logan sollen es in
Zukunft richten. Ob das gelingt, ist jedoch wegen der schwachen Ausgangsposition mehr
als ungewiss. Auch in anderen Bereichen wie Maschinenbau, Solar- und Windenergien,
Baustoffe, Chemie und Lebensmittel sind europdische Markenhersteller gezwungen, kos-
tenintensive Investitionen in Fertigungsanlagen und Forschung zu stemmen, um zur er-
starkten indisch-asiatischen Konkurrenz aufzuschlieBen.

In Russland gingen européischen Technologiefiihrern von Haushaltsgeréten, Unterhal-
tungselektronik, Nachrichtentechnik und Werkzeugmaschinen Marktanteile verloren, weil
sie zu lange zusahen, wie die Konkurrenz aus Siidkorea, Japan und China den Bekannt-
heitsgrad ihrer Marken durch aggressive Vermarktungskonzepte und Qualitdtsspriinge
konsequent ausbaute. Bei Lebensmitteln, Bekleidung, Textilien, Mdbeln und Schmuck-
gegenstinden ringen EU-Unternehmen mit stirker werdenden Wettbewerbern aus der
ganzen Welt einschlieBlich aus den GUS-Staaten, China, der Tiirkei, Lateinamerika und
Nahost. Russische Anbieter konnten in letzter Zeit ihr Angebot in vielen Bereichen wie
Milchprodukte, Backwaren, Getridnke, Verpackungsmaterialien, Motoren, Elektrotech-
nik, chemische Erzeugnisse, Ausriistung fiir die Ol- und Gasférderung sowie -verteilung,
Schiffbau, aber auch im Einzelhandel und in der IT-Branche erheblich ausbauen und qua-
litative Fortschritte erzielen, ungeachtet des gangigen Klischees Russlands als ,,Rohstoft-
Okonomie*.

In China geraten européische Unternehmen in den Bereichen Fahrzeugbau (Kleinwa-
gen, Lkws, Batterien fiir Elektroautos), alternative Energien, Maschinenbau, Umwelttech-
nologien, Nahrungsmittel, Modeartikel und Konsumgiiter unter Druck und ziehen sich
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weitgehend auf das Premium- und Luxussegment zuriick. Lokale Player beherrschen in-
zwischen ihren Heimatmarkt, melden Patente an und sind international unterwegs. Am
deutlichsten ist der Kampf auf dem chinesischen Automobilmarkt, wo laut Prognosen ab
2016 jedes fiinfte Auto weltweit verkauft werden soll. Die extrem hohe Abhédngigkeit vom
chinesischen Markt (inzwischen 30% des Umsatzes der deutschen Automobilhersteller
und deren Hauptzulieferer) und die nicht zu stoppende Abwanderung von Know-how
an Joint-Venture-Partner bergen Risiken und erfordern daher immerwéahrende Vorsicht
und Innovationsbereitschaft. Volkswagen plant allen Unwégbarkeiten zum Trotz 2015 bis
2019 die Rekordsumme von 18 Milliarden US-Dollar in seine chinesischen Werke zu in-
vestieren; die Zusammenarbeit mit dem Joint Venture Partner FAW wurde um weitere 25
Jahre bis 2041 verldngert. Auch BMW, Daimler, Peugeot Citroén, Toyota, Volvo und Hy-
undai haben vertiefte Kooperationen und milliardenschwere Investitionen angekiindigt.
Gleichzeitig greift der chinesische Staat regulatorisch ein, um die Luftverschmutzung
in den Griff zu bekommen (Fahrverbote), aber auch um die lokalen Produzenten zu In-
novationen zu bewegen (Forderung von emissions- und benzinarmen Fahrzeugen sowie
Elektroautos). Die Einfuhr von Premium-Fahrzeugen wird weiter auf Kosten der nationa-
len Herstellung zuriickgehen, damit werden aber auch die staatlichen Kontrollen zuneh-
men. Die ,,Ordnungshiiter” werden selbstbewusster und ahnden — bislang berechtigterwei-
se — VerstoBe in aller Schérfe: Kartellverfahren wegen tiberhohter, verbraucherfeindlicher
Ersatzteilpreise seitens ,,autorisierter Werkstitten (bis zu zwolfmal teurer als eingebaute
Neuwagenkomponenten!) gegen deutsche und japanische Hersteller; Antikorruptions-
malinahmen wegen Schmiergeldern, Vetternwirtschaft und Bestechungsnetzwerken, wie
im jlingsten Fall gegen den britischen Pharma-Hersteller GlaxoSmithKline. Ausldndische
Unternehmen, egal welcher Branche und Grof3e, tun gut daran ihre Marktstellung nicht zu
missbrauchen, ihre Mitarbeiter zu tiberwachen (wegen méglicher Scheinfirmen, die sich
illegalen Praktiken widmen), sich nicht blind auf lokale Partner zu verlassen (,,Unwissen-
heit schiitzt nicht vor Strafe”) und nationale Gesetze unbedingt zu beachten. Das gilt in
gleichem Ma@e fiir Indien und Russland, denn auch hier gehen die Wettbewerbshiiter und
Antibestechungsbehdrden immer schirfer gegen Missbrauche vor.

B Komplexe Marktkonstellationen erfordern kluge strategische Ansiitze
Das Geschiftsumfeld ist komplexer geworden. Internationale Konflikte, Wirtschaftskri-
sen und Turbulenzen auf den Kapitalméirkten kdnnen so manche strategische Planung
durcheinander werfen. Generell bleibt festzuhalten, dass ausldndische Betriebe, die vor
Ort produzieren, weniger krisenanfallig sind als Unternehmen, die reine Vertriebsaktivi-
tdaten unterhalten. Gleichzeitig werden Expansions- und Investitionsvorhaben westlicher
Firmen immer haufiger von Gegenmafinahmen der Megamarkt-Wettbewerber konterka-
riert. Selbst erfahrene Manager sind von der Entschlossenheit und Schlagkraft der Unter-
nehmen vor Ort {iberrascht.

In den Megamirkten entscheidet der Krifteeinsatz und die Konzentration iiber Erfolg
oder Misserfolg, weniger hingegen einzelne MaBnahmen oder eine perfekte Langzeit-
planung, die falschlicherweise mit Strategie gleichgesetzt wird. Es gibt noch erstaunlich
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viele Hidden Champions, die in Europa eine technologische Vorreiterrolle einnehmen,
die Megamarkte aber ,,stiefmiitterlich® angehen und nicht proaktiv den Weg der Markt-
fithrerschaft beschreiten, z. B. durch permanentes Anpassen des Marktangebots sowie
sukzessive Allianzen und Ubernahmen. Fiir reprisentative Biiros in teuren Lagen der
Metropolen und hochmoderne Fabriken (trotz Uberkapazititen in der Branche!) werden
Budgets bereitgestellt, seltener um einzigartige Projekte anzustoBen, die den Absatz an-
kurbeln und die Konkurrenz zuriickdrangen helfen. Kostbare Zeit geht mit schuldenfi-
nanzierten Mega-Akquisitionen von westlichen Targets verloren (man denke an den Fall
Schiffler-Continental). Ein Bruchteil dieser Mittel wiirde reichen, um dynamische Player
aus den Schwellenldndern mehrheitlich oder komplett zu iibernehmen. Auch westliche
Finanzinvestoren denken nur vereinzelt an die neuen Megamarkte oder aber die Gefahren
scheinen ihnen aus der Ferne zu hoch, um direkte Engagements voranzutreiben, ganz
einfach weil die Informationsbasis und die notwendigen Spezialisten fiir die Umsetzung
einer Langfriststrategie fehlen. Vorausblickende Firmenlenker agieren anders: Sie halten
Wettbewerber auf Distanz und verteilen das Risiko, indem sie sich breit aufstellen und
eigenstindige, ,,juristisch abgesicherte Standbeine mittels intelligenter Investitionen in
strategischen Mérkten aufbauen.

In vielen Fallen schieben die obersten Fiihrungsriegen westlicher Technologiefiihrer
wichtige Entscheidungen vor sich her, bis die Konkurrenz Personal abwirbt, Betriebsge-
heimnisse knackt und durch steigende Markt- und Finanzmacht zu einer globalen Bedro-
hung wird. Eine Vielzahl von Megamarkt-Unternehmen, die es vor der Jahrtausendwende
nicht gab, erreichen inzwischen unvorstellbare Umsatzdimensionen von mehreren Hun-
dert Millionen Euro, und dies in den meisten Fallen innerhalb einer kurzen Zeitspanne von
10 bis 15 Jahren seit ihrer Griindung. Viele sind noch grofer und auf den regionalen und
internationalen Borsen gelistet, was ihnen die Mdglichkeit gibt, sich frisches Kapital zu
beschaffen und weltweit zu expandieren. Das Unvermeidbare tritt ein: Unternehmen aus
China kaufen alteingesessene europdische Technologiefiihrer, wie die jiingsten Beispiele
in Deutschland und den Niederlanden belegen (Putzmeister, Hilite, Nedschroef). Auch
indische Unternehmen haben es auf mittelstindische Hidden Champions aus Europa ab-
gesehen. Beispiele hierfiir sind die Ubernahmen der schweizerischen IT-Firma Lodestone
durch Infosys 2012 oder der Mitteldeutschen Fahrradwerke AG (Mifa) durch Hero Cyc-
les 2014. Russische ,,0Oligarchen® kaufen sich bei europdischen und nordamerikanischen
Unternehmen ein, oft mittels zwischengeschalteter Private-Equity-Firmen in der Schweiz
(TUI-GroBaktiondr Alexej Mordaschow; Beteiligungen von Viktor Wechselberg an den
Maschinenbauern Oerlikon, Sulzer und Saurer).

Aufgrund hoher Schuldenstdnde sehen sich viele EU-Staaten gezwungen, ihre Betei-
ligungen an Infrastruktur- und Versorgungsunternechmen an ,,gut betuchte® auslandische
Investoren oder auch Staatsfonds zu verduflern: Anteile der italienischen Energie-Holding
CDP Reti gingen 2014 an den chinesischen Netzbetreiber State Grid Corporation; der
Pirdus-Container Terminal (PCT) in Athen gehort der chinesischen Reederei COSCO; An-
teile des Londoner Flughafens Heathrow wurden an den chinesischen Staatsfonds China
Investment Corporation (CIC) verduBlert, der zudem eine Sperrminoritit am spanischen
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Flughafen- und Autobahnbetreiber Ferrovial (zusammen mit Qatar Holding) halt. In letz-
ter Zeit sind zudem chinesische Beteiligungsgesellschaften auf dem Vormarsch, sogar im
krisengebeutelten Stideuropa wo finanziell angeschlagene Branchenfiihrer begehrte Ziele
geworden sind. Als jiingste Beispiele lieen sich anfiihren: das Herauskaufen des Versi-
cherungsgeschéfts von der portugiesischen Bank Caixa General de Depositos durch den
chinesischen Finanzinvestor Fosun, der auch Mehrheitsanteile am grofiten griechischen
Schmuckhersteller Folli Follie und am bekannten franzosischen Reiseanbieter Club Med
hilt oder auch die Beteiligungen der Pekinger Private Equity Firmen Hony Capital und
Mandarin Capital Partners am italienischen Beton-Maschinenhersteller Cifa. Als Druck-
mittel-Argumente bzw. ,,Koder”, um westliche Eigner und Lokalpolitiker zu iiberzeugen,
werden iblicherweise die ,,Zurverfiigungstellung von Wagniskapital zur Entwicklung
neuer Produkte” sowie die ,,Hilfestellung bei der ErschlieBung des gewaltigen chinesi-
schen Marktes* vorgebracht.

Die européische Industrie ist auf dem Riickzug, denn sie hat es in der letzten Deka-
de durchweg verschlafen, sich selbst auf den Mérkten der Zukunft gewinnbringend zu
positionieren und lokale Branchenfiihrer ,,praventiv®, d.h., bevor sie an Grofe gewannen,
zu iibernehmen bzw. durch erfolgreiche Strategien ,,aus dem Verkehr zu ziehen®. Jetzt
ist es in vielen Féllen zu spdt und es bleibt nur noch die Moglichkeit mit den erstarkten
Megamarkt-Wettbewerbern ,,Allianzen auf Augenhéhe einzugehen sowie ,,Investitionen
in entgegengesetzter Richtung® zdhneknirschend zu akzeptieren. Lénder wie Frankreich,
die eine Vorreiterrolle in Europa hétten einnehmen konnen, beschrinken ihre langjéh-
rige industriepolitische Erfahrung auf Krisenmanagement, um einheimische Champions
in letzter Sekunde ,,vor feindlichen Ubernahmen aus dem Ausland* zu bewahren (z. B.
die 20%ige Beteiligung des franzdsischen Staates an Alstom als Folge der Ubernahme-
schlacht zwischen General Electric und Siemens 2014). Es fehlt die Kraft, um entschie-
den den eigenen Unternehmen in Wachstumsmérkten zu hoheren Marktanteilen — mittels
,politisch eingefddelter* Projekte und Akquisitionen — zu verhelfen und daraus eine iiber-
geordnete Strategie auf europdischer Ebene abzuleiten. Auch die fiir ihre Innovationskraft
und Eigendynamik so bekannten italienischen Unternehmen sind trotz jiingster Bemii-
hungen ihre Ressourcen zu biindeln und im fernen Ausland kollektiv vorzugehen (sol-
che Netzwerke werden von den Lokalbehdrden gefordert) unter noch starkeren Konkur-
renzdruck aus den Emerging Markets geraten und miissen Jahr fiir Jahr Riickgénge ihrer
Weltmarktanteile bei den Exporten und bei der Industrieproduktion hinnehmen. Es gibt in
Stideuropa eine Vielzahl innovativer Kleinstunternehmen, aber es fehlt der fiir eine Volks-
wirtschaft so relevante, ,,gehobene Mittelstand nach deutschem Muster*, der finanzstark
und international breit aufgestellt ist.

Studien internationaler Beratungsgesellschaften zufolge werden die Beteiligungen und
Akquisitionen aus China, Indien und Russland weiter zunehmen, ein Trend der seit 2011
anhilt. So wandern immer mehr Technologien und Know-how zu den neuen Konkurren-
ten, die es verstanden haben — anfangs noch ,,durch die Hintertiir {iber andere Emerging
Markets, jetzt zunehmend auf direktem Wege — sich einen Zugang in die entwickelten
Regionen Westeuropas und Nordamerikas zu verschaffen. Die Strategie der fiihrenden
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Megamarkt-Unternehmen ist seit Jahren erkennbar: ,,Marketing, Neukundenakquise und
Marktbereinigung durch Ubernahmen haben den Vorrang vor kostspieligen Alleingingen
und dem Erwerb modernster Technik®, nach dem Motto ,,teure Investitionen in Maschinen
leisten wir uns mit den erwirtschafteten Gewinnen. Exzessive Bankkredite stehen auBer
Frage, denn sie binden Eigenkapital und kosten viel Geld“. Westliche Firmen dagegen
wiegen sich in falscher Sicherheit, weil man glaubt, die besseren Technologien und mo-
derneren Anlagen zu besitzen sowie die notwendigen Darlehen hierfiir aufgebracht zu
haben. Niederlassungsleiter versuchen mit der iiblichen Aussage zu beschwichtigen: ,,Die
neue Fabrik in China ist gut angelaufen und die Auftragseingénge sind ausreichend, um
die Kosten zu decken; man ist dabei, das Produktportfolio auszuweiten". Unterm Strich
stehen aber in vielen Féllen die Kosten in keinem Verhiltnis zu den Einnahmen, weil
Kundenpotenziale nicht ausgeschopft werden und die Konkurrenz iiberall mit ,,Dumping-
Preisen und Sonderkonditionen lauert.

Aufgrund des intensiven Wettbewerbs und der komplizierten Marktgegebenheiten sind
neue strategische Ansétze in der Geschiftspolitik sowie unternehmerisches Denken auf
allen Ebenen gefragt, die es dem ausldndischen Investor ermdglichen, im Megamarkt
nicht nur zu bestehen, sondern in die Riege der fiihrenden Player aufzusteigen. Beson-
ders wichtig ist die Einstellung der mittleren Manager, die wegen ihres Angestelltenver-
haltnisses dazu tendieren, sich mechanisch an die Instruktionen und Budgetvorgaben der
Konzernleitung zu halten und ihre Hauptrolle darin sehen, zufriedenstellende Quartals-
zahlen vorzulegen sowie das reibungslose Funktionieren der Niederlassung wahrend der
Vertragsdauer zu dokumentieren. Erfolgreiche Player entwickeln Organisations-, Entloh-
nungs- und Beforderungsmodelle, die Manager dazu anspornen, die Konzernleitungen
mit Tatkraft auf Verdnderungen und Gefahren hinzuweisen sowie aus eigener Initiative
Verbesserungsvorschldge vorzulegen, auch wenn dies mit mehr Arbeit und Verdanderungen
verbunden ist.

Weitsichtige EU-Unternehmen haben das Potenzial Anfang des neuen Jahrtausends be-
reits erkannt, ihre Mitarbeiter ,,umgepolt* und sind mittlerweile erfolgreich in den Emer-
ging Markets unterwegs. Sie sind in der Lage, mit einzigartigen Schachziigen im Markt
Uberraschungseffekte zu erzeugen und verdienen sich damit den Respekt der lokalen Ge-
schéftspartner und Endabnehmer. Heute machen Unternehmen wie Nestlé, ABB, BASF,
Siemens, Bosch, Linde, Lafarge, Veolia, L’Oréal und Pirelli 15 bis 25% ihres Umsatzes
in diesen Landern — mit steigender Tendenz. China, Indien und Russland sind ldngst nicht
mehr nur fiir GroBunternehmen attraktiv, sondern auch fiir Mittelstdndler und kleinere
Firmen, die Spezialprodukte anbieten und geschickt Marktnischen besetzen. Laut einer
jingsten Studie der AHK in Shanghai sind tiber 50% der deutschen Unternehmen in China
mittelstindisch geprigt, vor 10 Jahren waren es nur 20%. Allerdings haben viele Unter-
nehmen immer noch einen schweren Stand. Ihre Marktanteile sind zu unbedeutend, um
die marktbeherrschenden Wettbewerber in der Branche herauszufordern, geschweige denn
iiber Strategien nachzudenken, mit denen sie das Megamarkt-Dreieck in der Gesamtheit
gewinnbringend bearbeiten konnten.
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Viele Manager lassen sich durch vorgefasste Meinungen zu falschen Schlussfolgerun-
gen verleiten. In Krisenzeiten wird dies umso deutlicher. Vorurteile und Kommentare,
kolportiert von den Medien, mitunter auch ,,deplatzierte” Aussagen von EU-Beamten,
Politikern und anderen ,,Experten®, konnen Entscheidungen beeinflussen und européische
Unternehmen in ihren Expansionsbemiihungen bremsen. Fatal auf die 6ffentliche Mei-
nungsbildung wirkt sich aus, dass bekannte Medienvertreter und Journalisten ,,transatlan-
tischen Netzwerken* angehoren, von den Chefredakteuren beeinflusst werden und lieber
voneinander abschreiben als unabhingig zu recherchieren. Die ,tendenzidse* Bericht-
erstattung, die ehrwiirdige journalistische Ethik-Standards wie Objektivitit und Unabhén-
gigkeit aushebelt, wird zwar verstarkt angeprangert, lasst aber die offiziellen Medien nach
wie vor wie gleichgeschaltet wirken, und das in demokratischen Léndern, die eigentlich
von Meinungsvielfalt und Toleranz geprigt sein sollten. Kein Wunder also, dass Leser-
kommentare vom Informationsgehalt interessanter erscheinen als die Leitartikel aber
auch Leserkritiken und -zirkel iiber die elektronischen Medien rasant zulegen. China wird
als ,,Einparteiendiktatur, die keine freie MeinungsduBerung duldet und sich nicht an die
rechtsstaatlichen Grundsitze gebunden fiihlt”, ,Menschenrechtsverletzer” und ,,Produkt-
pirat® par excellence abgestempelt, in Russland glaubt man es mit autoritdren Politikern
»getrieben von eiskaltem GroBmachtstreben®, unberechenbaren Behdrden und der Mafia
zu tun zu haben (die ohnehin negative Stimmung wegen des anhaltenden Ukraine-Kon-
flikts wird so weiter aufgeheizt), und Indien erscheint zu lédndlich und tief religios gepréagt
sowie vom Kastensystem zu stark beeinflusst, als dass man dort gute Geschifte machen
konnte. Die Pauschalurteile, die zu Fehleinschédtzungen der Markte fiihren, sind vielfaltig.
Sie beruhen auch auf ,politischen (nicht wirklichen) Wahrheiten, die entstehen indem
hinreichend viele Politiker sie erzdhlen, bis sie selbst, die Medien und die Menschen sie
glauben® (Hans-Werner Sinn). Auch wenn Verkaufsbiiros bereits vor Jahren errichtet wur-
den, wird in den Konzernleitungen der letzte Schritt in Richtung Direktinvestitionen bzw.
Firmeniibernahmen aufgeschoben, weil man sich nicht traut und die Risiken {iberbewertet.
Asiatische und amerikanische Konkurrenten bauen unterdessen ihre Marktstellung in der
neuen Triade konsequent aus.

Fiihrungskréfte gehen tendenziell von subjektiven Annahmen aus und haben eine per-
sonliche Erwartungshaltung, die sich von der Marktrealitit stark unterscheiden kann. Sie
sind umgeben von Mitarbeitern, Informanten und Analysten, von denen sie sich gerne
bestitigen lassen, was sie schon wissen, was dazu fiihrt, dass ihnen relevante Informa-
tionen vorenthalten werden. In der Sozialpsychologie und der Verhaltensékonomie wird
dieses Phianomen als ,,Kognitive Verzerrung® bezeichnet. Das Resultat sind unbewusste,
folgenschwere Entscheidungsfehler. Planungen finden in der Art statt, dass ein giinsti-
ger linearer Verlauf (,,Planungsoptimismus®) vorausgesetzt wird bzw. ,,erwirkt werden
soll. Bedrohliche Entwicklungen (z. B. ein gerade eingestellter Geschéftsfiihrer erweist
sich als ungeeignet, ein strategischer Allianzpartner mdchte abspringen) werden ausge-
blendet anstatt sie umgehend zu bereinigen. Es ergeben sich verheerende Folgen fiir das
gesamte Unternehmen. Aufsichtsrats- und Beiratsmitglieder sind aufgrund mangelnden
Zugriffs auf verlédssliche Daten nicht in der Lage, vom Topmanagement das Recht auf
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einen strategischen Kurswechsel (turnaround) einzufordern. Erschwerend kommt hinzu,
dass viele Marktteilnehmer falsche Informationen verbreiten, um von selbstverschuldeten
Misserfolgen abzulenken und andere Unternehmen im Dunkeln zu lassen. Gut aufgestellte
Player verhalten sich reserviert nach dem Prinzip: ,,Wer erfolgreich ist, der plaudert nicht,
um den Wettbewerb nicht aufzuscheuchen und womdglich ein Stiick des Kuchens abge-
ben zu miissen®. Insgesamt bewegen sich Eigentiimer, Aufsichtsrate und Topmanager auf
einem schmalen Grat in einem konfuser werdenden globalen Umfeld, in dem es immer
schwieriger wird, sich auf das Wesentliche zu konzentrieren und bei der Vielzahl von In-
formationsquellen und Ratgebern die ,,Spreu vom Weizen zu trennen®.

C Pléddoyer fiir ein stirkeres Engagement der politischen Eliten Europas

Die allerwenigsten politischen Entscheidungstriger interessieren sich fiir die internatio-
nalen Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge oder verfiigen {iber die notwendigen person-
lichen Kontakte in andere Kulturkreise hinein, um bedrohliche Probleme fachgerecht und
pragmatisch zu losen. Mangelnde Sprachkenntnisse und eine unzureichende berufliche
Auslandserfahrung erschweren die Kommunikation und das Verstindnis fiir mentalitats-
bedingte Mehrdeutungen des gleichen Sachverhalts. So setzt das politische Establishment
in Europa bislang keine klaren Zeichen und vor allem mittelstdndisch gepréigte Familien-
unternehmen haben es schwer, zukunftssichernde Geschafte in den Schliisselregionen zu
realisieren. Sie sind bei wichtigen Staatsbesuchen, bei denen GroBauftrige unterzeich-
net werden, nicht dabei. Wie viele berithmte Mittelstindler aus Italien, Spanien, Frank-
reich, den Niederlanden, Schweden, Osterreich oder Deutschland haben es versaumt, den
Schritt in neue Mérkte zu gehen und mussten in den letzten Jahren an Hedgefonds ver-
kauft werden! Selbst wenn viele Firmengriindungen in Form von neuen Start-ups jéhrlich
hinzukommen, ist das Verschwinden etablierter europdischer Marken ein besorgniserre-
gender Aderlass fiir Europas Wirtschaft. Diesen Negativtrend gilt es so rasch wie moglich
umzukehren, Europa riskiert sonst industriell und technologisch zuriickzufallen und den
Anschluss an die Weltelite zu verlieren. Der Industriebeitrag am Bruttoinlandsprodukt
(BIP) hat in den fithrenden EU-Lédndern mit Ausnahme von Deutschland die bedrohliche
20%-Marke unterschritten. Die Arbeitslosigkeit hat 2014 EU-weit den Rekordwert von 25
Millionen erreicht.

Ein niedrig gehaltener Euro, der die Exporte ankurbeln soll, kann das Blatt nicht wen-
den, solange strukturelle Probleme fortbestehen und die européische Industrie stockt.
Eine schwache Wihrung erleichtert die Ubernahmen aus den Megamérkten, wihrend sich
die Auslandsinvestitionen europdischer Unternehmen verteuern. In einem deflationiren
Umfeld z6gern Marktteilnehmer Anschaffungen hinaus, weil sie davon ausgehen, dass
die Preise weiter sinken und so die Wirtschaft endgiiltig abwiirgen (als Beispiel gilt die
20-jahrige Deflationsspirale in Japan). Bankkredite bleiben selbst bei minimalen Zinssét-
zen aus, weil vielen Unternehmen die Mirkte weggebrochen sind, wodurch der Verschul-
dungsgrad und damit das ,,Ausfallrisiko* fiir den Kreditgeber steigt, gleichzeitig aber auch
das Interesse an einer Inanspruchnahme von Darlehen sinkt. Dieser Teufelskreis zwischen
sinkender Wettbewerbsfihigkeit und Uberschuldung kann nur durch eine umfassende
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