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UNTERNEHMENS-CHECK

Warum einen Unternehmens-Check
speziell fur Unternehmen mit
Migrationshintergrund entwickeln?

Der Projekthintergrund

Nach dem Migrationsbericht der Bundesregierung lebten Ende 2003 rund 7,334 Millionen
auslandische Mitblrger/-innen in Deutschland. Davon haben 274 000 ein Unternehmen
gegrindet und 111 000 der Unternehmer/-innen mit Migrationshintergrund sind gleichzei-
tig auch Arbeitgeber/-innen. Die Arbeits- und Ausbildungsplatze, die durch sie geschaffen
werden, schlagen nach Schatzungen der Auslanderbeauftragten mit mehr als einer Million
Arbeitsplatzen zu Buche. Tatsachlich ist die Zahl der Unternehmensgriinder/-innen mit
Migrationshintergrund noch weitaus hoher. Nicht in diesen Zahlen enthalten sind namlich
jene Existenzgriinder/-innen, die die deutsche Staatsbiirgerschaft erlangt haben oder als
deutsche Volkszugehdrige nach Deutschland eingereist sind.

Die meisten Unternehmen mit Migrationshintergrund sind klein- und mittelstandische
Betriebe. Der Mittelstand ist eine tragende Saule der deutschen Wirtschaft und insbeson-
dere in den Bereichen Innovation und Beschaftigung wichtiger Impulsgeber. Migranten/
-innen-Unternehmen sind so zu einem wichtigen Bestandteil der deutschen Wirtschaft und
Gesellschaft geworden. Sie entfalten eine groRe Wirtschaftskraft, von der die Zugewander-
ten selbst, ihre Familienangehoérigen und die alteingesessene Bevdlkerung gleichermalen
profitieren.

Migranten/-innen-Unternehmen bilden jedoch keine einheitliche Gruppe. Sie unterscheiden
sich in vielfaltiger Weise. Unterschiede ergeben sich aus den Mdglichkeiten der Griinder/
-innen auf individuelle, familidre und materielle Ressourcen zurlickgreifen zu kénnen und
den strukturellen Rahmenbedingungen. Gemeinsam ist den meisten Unternehmer/-innen
mit Migrationshintergrund jedoch, dass sie sich mit einer Reihe von spezifischen Heraus-
forderungen konfrontiert sehen, die das unternehmerische Risiko erhéhen. Der wachsende
Wettbewerbsdruck in einer sich globalisierenden Welt verscharft die Situation zusatzlich.

Das Projekt ,Multikultureller Nachhaltigkeits-Check” soll Unternehmen mit Migrations-
hintergrund darin unterstiitzen, sich diesen Herausforderungen erfolgreich zu stellen.

1 vgl. Bundesministerium des Inneren u.a., 2004, S. 68
2 vgl. Beauftragte der Bundesregierung fur Auslanderfragen, 2002, S. 343
3 vgl. Beauftragte der Bundesregierung fur Auslanderfragen, 2002, S. 343

Wuppertal Institut fir Klima, Umwelt, Energie GmbH
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Das Projekt

Das Projekt ,Multikultureller Nachhaltigkeitscheck: Ein Erfolgsfaktor fir Unternehmer/
-innen mit Migrationshintergrund® wurde im Rahmen der Equal-Gemeinschaftsinitiative
der Europaischen Union ermoglicht. Es wurde vom Bundesministerium fir Wirtschaft und
Arbeit gefordert. In einer Kooperationsarbeit zwischen Mitarbeiter/-innen des Wuppertal
Instituts (Projektkoordination), des RKW-Rationalisierungs- und Innovationszentrums der
Deutschen Wirtschaft und der Trifolium-Beratungsgesellschaft wurde ein Unternehmens-
Check entwickelt. Der Check zeigt Unternehmen mit Migrationshintergrund, wo sie stehen,
wenn sie den 6konomischen, 6kologischen und sozialen Herausforderungen des Marktes
erfolgreich begegnen wollen. Au3erdem zeigt er ihnen Verbesserungsansatze auf.

Bei dem als Internet-Tool (http://80.242.134.63/ oder www.kompaktnet.de) entwickelten
Unternehmens-Check handelt es sich um einen Fragebogen, der die unternehmerischen
Aktivitaten aus drei unterschiedlichen Perspektiven im Hinblick auf ihre optimale Gestaltung
durchleuchtet: Fokussiert werden das unternehmerische Handeln am Markt, die unterneh-
mensinternen Ablaufe und insbesondere die auf Zukunftsfahigkeit gerichteten unternehme-
rischen Aktivitaten.

Der Erfolgs-Check erlaubt es den Unternehmen, Uber alle unternehmens- und wettbe-
werbsrelevanten Themenkomplexe hinweg (z.B. Marktzugang, Fremdkapital- und Informa-
tionsbeschaffung, Qualifikationsbedarfe, spezifische Markteintrittsvorteile) durch gezielte
Fragen und eine komprimierte Auswertung, ihre spezifischen Starken zu erkennen und sie
auszubauen. Gleichzeitig bietet er die Moglichkeit, Schwachen zu identifizieren und weist
erste Wege, diesen wirksam zu begegnen. Der Unternehmens-Check bietet einen schnel-
len und einfachen Weg, um einem guten Uberblick tber die ,IST-Situation* im Unterneh-
men zu erhalten. Er kann eine umfassende Unternehmensberatung aber nicht ersetzen.
Besteht weiterer Beratungs- und Unterstlitzungsbedarf so kann dieser gezielter geplant
werden. Das spart Zeit und Geld.

Der Unternehmens-Check wurde auf der Grundlage einer eingehenden Analyse der typi-
schen Herausforderungen und Potentiale von Unternehmen mit Migrationshintergrund ent-
wickelt. Schnell wurde dabei auch klar, dass der Unternehmens-Check fur unterschiedliche
Migrationshintergriinde anders aussehen sollte, da die Herausforderungen sich doch deut-
lich unterscheiden.

In Zusammenarbeit mit Unternehmensverbanden und Unternehmen, die bereits erfolgreich
am Markt tatig sind, wurden deshalb drei spezifische, auf die Bedirfnisse der unterschied-
lichen Migrantengruppen abgestimmte Varianten entwickelt — fur Unternehmen mit tarki-
schem Migrationshintergrund, italienischem Migrationshintergrund und russischem Migra-
tionshintergrund. Die Kontaktadressen, der fur die unterschiedlichen Bereiche zustandigen
Ansprechpartner/-innen, finden sich im Anhang.

Um moglichst vielen Unternehmer/-innen mit Migrationshintergrund die Gelegenheit zu
geben, die Vorteile des Unternehmens-Checks zu nutzen — auch denjenigen ohne komfor-
tablen Internetzugang — enthalt diese Broschire den Unternehmens-Checks einschlief3lich
der Check-Auswertung fur Unternehmen mit tirkischem Migrationshintergrund und viele
weitere hilfreiche Informationen.

Wuppertal Institut fir Klima, Umwelt, Energie GmbH
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UNTERNEHMENS-CHECK

Ein Unternehmens-Check fur Unternehmen
mit turkischem Migrationshintergrund

Die tlrkischstammige Wohnbevdlkerung bildet mit 1,878 Millionen Menschen die grofite
Migrantengruppe in Deutschland. Die Zahl der Existenzgriinder/-innen turkischer Herkunft
hat sich im Laufe des letzten Jahrzehntes nahezu verdoppelt. Sie ist von 23.000 Unterneh-
men im Jahr 1991 auf 43.000 selbstandige Unternehmer/-innen im Jahr 2002 angewach-
sen. Das Zentrum flr Turkeistudien beziffert die Zahl der selbstandigen Unternehmens-
griindungen auf 56.800. Die abweichenden Zahlen gehen auf unterschiedliche Definitionen
von ,unternehmerischer Selbstandigkeit” zurlck.

Unternehmen mit tdrkischem Migrationshintergrund erzielten im Jahr 2002 einen
Gesamtumsatz von 26 Milliarden Euro, investierten ca. 6,5 Milliarden Euro und gaben
290.000 Mitarbeiter/-innen einen Arbeitsplatz. Turkische Selbstandige sind in GUber Hun-
dert Branchen aktiv; Branchenschwerpunkte liegen traditionell im Einzelhandel (34,9%), in
der Gastronomie (23,1%), im Dienstleistungssektor (22,2%) und beim Handwerk (9,9%).
Doch zeigen sich erste Tendenzen eines Wandels: Grunder/-innen der zweiten und dritten
Generation nutzen ihre (transkulturellen) Erfahrungen, ihre vielfaltigen sozialen Netzwerke
und ihr Wissen Uber das institutionelle Geflige in zwei Landern in neuen Geschaftsfeldern
jenseits der herkdbmmlichen Domanen.

Was ist charakteristisch fiir Unternehmen mit
Migrationshintergrund?

Durch ihre unternehmerischen Aktivitdten bernehmen tirkisch-stdmmige Migrant/-innen
in vielfaltiger Weise gesellschaftliche Verantwortung. Sie tragen zum gesellschaftlichen
Wohlstand bei. AulRerdem unterstlitzen sie die Integration von andern Migrant/-innen.
Unternehmen mit tirkischem Migrationshintergrund

® sind imstande, an der Schnittstelle zwischen zwei Kulturen Markte und Marktnischen
Zu generieren,
sorgen fir Branchen-, Dienstleistungs- und Produktvielfalt,

® tragen zur stadtischen Revitalisierung bei, in dem sie nicht selten die Moglichkeiten der
Nahraumversorgung erheblich verbessern,

® haben Katalysatorfunktion fir den formalen Arbeitsmarkt; sie stellen unverzichtbare
Arbeits- und Ausbildungsplatze zur Verfigung,

® tragen zur Verbesserung der Lebensqualitat und des Lebensstandards bei,

vgl. Bundesministerium des Inneren u.a., 2004, S. 68
vgl. Ozdemir, 2004, S. 20

vgl. Zentrum fur Tirkeistudien, 2003, S. 16

vgl. Zentrum fir Tirkeistudien, 2003, S. 20-22

vgl. Zentrum fur Tirkeistudien, 2003, S. 18

o NOoO b

Wuppertal Institut fir Klima, Umwelt, Energie GmbH
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® kommt im Zeitalter der zunehmenden weltweiten wirtschaftlichen Verflechtung, eine
Bruckenfunktion zu. Da sie wirtschaftliche Beziehungen zu Unternehmen in der Turkei
unterhalten, wirken sie nicht nur férderlich auf den wirtschaftlichen Austausch (z.B.
Wissens- und Technologietransfer, Export, Devisenaustausch etc.), sondern tragen
auch zur Intensivierung der kulturellen und politischen Kontakte bei.

Was sind die zentralen Problembereiche
turkisch-stammiger Unternehmen?

Ein erfolgreiches Unternehmen zu fuhren ist eine Herausforderung fir alle Unternehmer/-
innen — unternehmerischer Erfolg ist keine Selbstverstandlichkeit. In einigen Bereichen
unternehmerischen Handelns ergeben sich fir tlrkisch-stammige Unternehmen im Alltag
Hindernisse und Probleme. Unternehmen bzw. Unternehmer/-innen mit tirkischem Migra-
tionshintergrund

® mangelt es oft an einer professionellen Vorbereitung fir die Existenzgriindung oder die
geplante Unternehmensexpansion (z.B. Markt-, Konkurrenz-, Zielgruppen-, Kunden-,
Kundenbedurfnisanalysen werden nicht vorgenommen; ein Geschaftsplan wird nicht
erstellt),

® haben bisweilen Probleme im Umgang mit deutschen Behoérden (z.B. Unklarheiten
Uber Zustandigkeiten, steuer- und versicherungsrechtliche Regelungen, Verstandnis-
und Verstandigungsprobleme),

e fehlt es an hinreichenden Informationen Uber Férdermdglichkeiten und Forderpro-
gramme,

e verfligen des ofteren nicht Uber die zwingend notwendigen betriebswirtschaftlichen
Kenntnisse (z.B. Finanzbuchhaltung, Personalplanung, Personalfiihrung, Werbung
und Marketing),

® schopfen vorhandene Wettbewerbsvorteile nicht immer aus (z.B. interkulturelle Kom-
petenz, strategische Kooperationen und Netzwerke),

® nutzen ihr Potential in den Bereichen Aus- und Weiterbildung nicht in vollem Umfang
(z.B. Mangel an Fachkraften, unzureichende Qualifizierung des vorhandenen Perso-
nals, fehlende Kenntnisse Gber das duale Ausbildungssystem),

® sind selten informiert Uber die Kosteneinsparpotentiale, die sich durch eine effiziente
Nutzung von Ressourcen erzielen lassen (z.B. Energie- und Wasserverbrauch, Reduk-
tion von Transportkosten und Verpackungsmaterialien).

Weiterflihrende Ausfiihrungen zu den Herausforderungen, mit denen sich tiirkische Unter-
nehmer/-innen konkret auseinandersetzen missen, finden sie im dritten Teil der Broschdire.
Dort wird auf die zentralen Problembereiche, die sich in der alltadglichen unternehmerischen
Praxis gezeigt haben und durch zahlreiche Untersuchungen belegt sind, ausfihrlicher ein-
gegangen.

Wuppertal Institut fir Klima, Umwelt, Energie GmbH
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UNTERNEHMENS-CHECK

Warum Unternehmen mit turkischem
Migrationshintergrund den Unternehmens-
Check durchfuhren sollten

Der Unternehmens-Check ,Erfolgreich sein — Erfolgreich bleiben® wurde speziell fir Unter-
nehmen mit tirkischem Migrationshintergrund entwickelt. Der Unternehmens-Check hilft
Ihnen, den dkonomischen, 6kologischen und sozialen Herausforderungen des Marktes
besser gewachsen zu sein. Mdgliche kritische Bereiche und Hindernisse, die den unter-
nehmerischen Erfolg schmalern oder verhindern, werden aufgezeigt, aber auch Lésungs-
wege, um diesen zu begegnen.

Der Unternehmens-Check bringt so fur Ihr Unternehmen sowohl kurzfristig — etwa inner-
halb eines Jahres — als auch langfristig, in drei bis finf Jahren, direkte Vorteile und Nutzen.
Einige wichtige Beispiele sind:

Zwanzig gute Grunde,
die fur die Anwendung des Checks sprechen

A. Kundenorientierung
1. Neukunden kénnen kurzfristig gewonnen werden.

2. Umsatz und Kundenbindung steigen, da das Angebot genau auf den jeweiligen
Kunden passt.

3. Neue erfolgreiche Produktideen kénnen gemeinsam mit den Kunden entwickelt
werden.

B. Positionierung am Markt
4. Deutliche Umsatzzuwachse durch die Optimierung des Warenangebotes.
5. Erweiterung des Kundenstammes durch das ErschlieRen neuer Markte.

6. Starkung der Marktposition, die das langfristige Uberleben des Unternehmens in
einem umkampften Markt sichert.

C. Kooperationen und Zusammenarbeit
7. Kurzfristige Kostenreduktion durch das gemeinsame Lésen von Problemen.
8. Steigende Marktmacht durch gemeinsames Einkaufen etc.

9. Informations- und Wissensvorspringe, da die jeweiligen Starken der Koopera-
tionspartner gezielt genutzt werden.

Wuppertal Institut fir Klima, Umwelt, Energie GmbH
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D. Management

10.

1.
12.

Kostenreduktion bei gleicher oder steigender Qualitat.
Arbeitserleichterung und Optimierung der Arbeitsprozesse.

Basis fiir die langfristige Zukunftssicherung des Unternehmens.

E. Finanzen und Férderung

13.
14.
15.

Vermeidung von kurzfristigen Kapitalengpassen.
Vorhandene Fordermittel optimal nutzen.

Sicherung der langfristige Finanzierung des Unternehmen und der Expansions-
plane.

F. Kosteneinsparungen durch Innovationen

16.

17.

Kurzfristig Einsparungen von im Durchschnitt mindestens 10 Prozent der Ener-
giekosten und 5 Prozent der Materialkosten.

Langfristig Einsparungen von im Durchschnitt Gber 50 Prozent der Material-,
Energie- und Entsorgungskosten.

G. Qualifizierung und Lernprozesse

18.
19.

20.

Akute Qualifizierungsdefizite kdnnen kurzfristig behoben werden.

Langfristig Ubereinstimmung der Qualifikationsanforderungen mit den vorhande-
nen bzw. beschaffbaren Qualifikationen.

Zufriedene, gut qualifizierte Mitarbeiter/-innen schatzen den attraktiven Arbeits-
platz und haben nicht den Wunsch, zur Konkurrenz abzuwandern.

Wuppertal Institut fir Klima, Umwelt, Energie GmbH
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UNTERNEHMENS-CHECK

Gewusst wie:
Der Unternehmens-Check und
wie Sie ihn durchfiihren

Der Unternehmens-Check dauert etwa 30 Minuten. Er ist einfach durchfuhrbar. Der Check
ist nicht nur fir die Eigentimer/-innen der Unternehmen geeignet; auch fir andere Fiih-
rungskrafte und Beschaftigten ist er interessant. Sogar im Rahmen groRerer Veranstal-
tungen kann er fiir Gruppenprozesse genutzt werden (z.B. in unternehmensinternen oder
externen Workshops).

Der Erfolgs-Check fuhrt in strukturierter Weise durch zentrale — fur den Unternehmens-
erfolg relevante — Themen. Entlang der insgesamt sieben Themenschwerpunkte werden
jeweils drei Fragen gestellt. Zur Beantwortung der Fragen kdnnen Sie aus jeweils vier
angebotenen Antworten die am besten passende Antwortmdglichkeit auswahlen.

Der Check ist darauf ausgelegt, dass mdglichst alle Fragen beantwortet werden, denn je
mehr Antworten in die Checkauswertung einflie3en, desto genauer wird das Ergebnis sein.
Wenn jedoch einzelne Themen oder Fragen gar nicht zu lhrem Unternehmen passen, kon-
nen Sie diese auch auslassen.

Die Hinweise zur Checkauswertung finden sie im Anschluss an den Unternehmens-
Check.
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Der Unternehmens-Check:
Erfolgreich sein — Erfolgreich bleiben

Zum Hintergrund des Unternehmens-Checks

Der Unternehmens-Check ,Erfolgreich sein — Erfolgreich bleiben wurde im Rahmen des
Equal-Projektes ,Multikultureller Nachhaltigkeits-Check: ein Erfolgsfaktor fur Unternehmer/
-innen mit Migrationshintergrund“ entwickelt, das vom Wuppertal Institut (Projektkoordina-
tion), dem RKW-Rationalisierungs- und Innovationszentrum der Deutschen Wirtschaft und
der Trifolium-Beratungsgesellschaft durchgefihrt und vom Bundesministerium fir Wirt-
schaft und Arbeit geférdert wurde.

Der Unternehmens-Check ,Erfolgreich sein — Erfolgreich bleiben® ist ein Instrument, das
Unternehmen mit tirkischem Migrationshintergrund helfen soll, den ékonomischen, 6ko-
logischen und sozialen Herausforderungen des Marktes besser gewachsen zu sein. Der
als Internettool entwickelte Fragebogen erlaubt es Ihnen einerseits, durch gezielte Fragen
und eine komprimierte Auswertung die spezifischen Starken lhres Unternehmens zu
erkennen und auszubauen. Andererseits gibt der Unternehmens-Check ,Erfolgreich sein
— Erfolgreich bleiben Hinweise auf Schwachen und weist erste Wege, diesen wirksam
zu begegnen. Typische Problembereiche wie beispielsweise der Marktzugang, die Fremd-
kapital- oder Informationsbeschaffung und spezifische Probleme von kleineren Betrieben
mit einem hohen Anteil von Beschaftigten aus dem Familienkreis werden deshalb genauso
thematisiert wie spezifische Bedirfnisse (z.B. Qualifikationsbedarfe). Aber auch Vorteile,
Potentiale und Kompetenzen (wie z.B. bikulturelle Kompetenzen, spezifische Marktein-
trittsvorteile etc.) werden betrachtet. Neben diesem Unternehmens-Check ,Erfolgreich sein
— Erfolgreich bleiben®, der speziell fur Unternehmen mit tlirkischem Migrationshintergrund
entwickelt wurde, sind weitere Unternehmens-Checks fir Unternehmen mit italienischem,
russischem und finnischem Migrationshintergrund entstanden.

Der Unternehmens-Check dauert nur etwa 30 Minuten und ist durch das Ankreuzen der
am besten passenden Antwort schnell und einfach durchzufihren. Der Check ist vollig
anonym, niemand kann im Nachhinein verfolgen, ob und mit welchem Ergebnis Sie den
Check durchgefiihrt haben. Selbstverstandlich entstehen fir Sie keine Kosten oder weite-
ren Verpflichtungen. Wenn Sie Uber die Ergebnisauswertung des Checks hinaus weitere
Informationen, Anregungen etc. suchen, werden Sie im Rahmen der Auswertung auch auf
entsprechende Links hingewiesen.
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Der Blick nach auBen: Agieren am Markt

A. Kundenorientierung

Kennen Sie die Bediirfnisse lhrer Kunden? Greifen Sie Veranderungen im
Bereich der Kundenwiinsche bei der Zusammenstellung lhres Produkt-
bzw. Dienstleistungsangebotes auf?

Die Kundenbedurfnisse und Veranderungen in den Kundenwiinschen sind kaum
bekannt.

Kundenbedurfnisse und -wiinsche werden bisher nur unsystematisch erfasst.

Die Bedurfnisse unserer Kunden werden regelmafig erfasst und die Entwicklung
des Kauferverhaltens auf dem Markt wird beobachtet (z.B. Marktanalysen).

Unsere Kunden werden aktiv an der Produkt- bzw. Dienstleistungsgestaltung
beteiligt (z.B. Gber Dialog mit den Kunden, Befragungen etc.).

Inwieweit entsprechen lhre Produkte und Dienstleistungen sozialen Stan-
dards (z.B. Arbeitsbedingungen, angemessene Lohne, sichere Arbeits-
platze, Hygienevorschriften) und Umwelt-Kriterien (z.B. umweltschonende
Herstellung der Produkte, Vermeiden von Abfallen, Minimierung des Ener-
gie- und Wasserverbrauchs)?

Unsere Produkte und Dienstleistungen richten wir nicht nach Sozial- bzw. Umwelt-
Kriterien aus.

Wir versuchen, unsere Produkte und Dienstleistungen in einigen Punkten an
Sozial- bzw. Umwelt-Kriterien auszurichten (z.B. Minimierung der Produktver-
packung und/oder des Energieverbrauchs); andere Kriterien werden nicht syste-
matisch berlcksichtigt.

Die Berlcksichtigung von Sozial- und Umwelt-Kriterien ist Bestandteil der tagli-
chen Ablaufe innerhalb unseres Unternehmens; gezielte regelmafige Untersu-
chungen werden jedoch nicht vorgenommen.

Wir ermitteln in regelmafligen Abstanden die flr unsere Hauptprodukte und
-dienstleistungen relevanten Sozial- und Umwelt-Kriterien. Wir beriicksichtigen
sie konsequent bei der Produktherstellung und richten das Produktsortiment bzw.
unsere Dienstleistungen entsprechend aus.
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Stellen Sie Ihr Unternehmen einer breiteren Offentlichkeit vor? Wie sorgen
Sie dafiir, dass lhr Unternehmen oder lhre Branche positiv wahrgenommen
wird (Imagebildung)?

Wir betreiben keine aktive Offentlichkeitsarbeit bzw. Imagebildung, da dies fir
unser Unternehmen nicht nétig ist.

Wir geben von Zeit zu Zeit Unternehmens- oder produktbezogene Informationen
heraus; wir informieren auch regelmafig Uber unsere Ausbildungsangebote.

Wir arbeiten eng mit der (Fach-)Presse und anderen Medien zusammen; wir
stellen auflerdem unser Unternehmen und unsere Ausbildungsangebote im
Rahmen von Unternehmertagen, Praktika etc. vor.

Wir betreiben eine aktive und systematische Offentlichkeitsarbeit und arbeiten
aktiv mit Unternehmensverbanden, mit Schulen und anderen Interessensgruppen
zusammen.

B. Positionierung am Markt

4

Nutzen sie lhre kulturspezifischen Kompetenzen (z.B. Mehrsprachigkeit,
Wissen liber die Spezifika zweier Kulturkreise, Kontakte in zwei Kultur-
kreise) als Marktvorteil fuir lhren Unternehmenserfolg?

Kulturelle Kompetenzen in zwei Kulturkreisen spielen kaum eine Rolle, da der
Kundenstamm des Unternehmens fast ausschlieRlich aus tirkischstammigen
Personen besteht.

Die kulturspezifischen Kompetenzen werden genutzt, um landestypische tr-
kische Waren fur alle Kundengruppen anzubieten.

Die kulturellen Kompetenzen in zwei Kulturkreisen werden zunehmend genutzt,
um einen erweiterten Kundenkreis anzusprechen und das Produktangebot in
Zukunft Gber landestypische Waren hinaus zu erweitern.

Die kulturellen Kompetenzen in zwei Kulturkreisen werden voll ausgeschopft, da
sowohl der deutsch- als auch der turkischsprachige Markt mit landestypischen
und anderen Produkten / Dienstleistungen bedient wird.

Wie positionieren Sie lhre Produkte oder Dienstleistungen am Markt?

Wir versuchen, uns mit unseren derzeitigen Produkten bzw. Dienstleistungen auf
dem Markt der tirkischstdmmigen Kaufergruppen zu behaupten.

Wir verfolgen das Ziel, uns durch ein sehr breit angelegtes Warenangebot den
grolRtmoglichen Marktanteil im Bereich der turkischstammigen Verbraucher-
gruppe zu sichern.
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Wir versuchen, uns durch eine vielfaltige Produktpalette, die an den Interessen
verschiedener Kundengruppen ausgerichtet ist, auf dem nationalen und/oder
internationalen Markt zu behaupten.

Unsere Position auf dem Markt ist schon allein durch die Besonderheit unseres
Produktes gesichert (z.B. Marktfuhrer fir eine bestimmte Technologie).

Was tun Sie, um lhren Kundenstamm zu erweitern? Mit welchen Mitteln
versuchen Sie langfristig neue Kunden zu gewinnen (Werbung, Marketing
etc.)?

Wir werben — ohne auf eine bestimmte Methode zurlickzugreifen — in unregel-
maRigen Abstanden fir unser Unternehmen und unsere Produkte. Der Inhalt der
Werbung ist nicht auf bestimmte Kundengruppen abgestimmt.

Wir begleiten die Einflihrung von neuen Produkten und Dienstleistungen durch
eine umfassende Werbekampagne; entscheidendes Werbeargument sind dabei
die Preise.

Wir werben regelmaRig fur unsere Produkte, indem wir auf unterschiedliche
Kundengruppen abgestimmte Werbekampagnen durchfiihren (z.B. junge oder
altere Kaufer/-innen); wir unterstreichen dabei auch die sozialen und Umweltvor-
teile unserer Produkte (z.B. Umweltfreundlichkeit, geringer Energieverbrauch,
biologischer Anbau, Gesundheit etc.).

Werbekampagnen sind fester Bestandteil unseres unternehmerischen Tuns;
unsere Werbekampagnen sind auf unterschiedliche Kundengruppen ausgerichtet;
wichtig sind uns dabei die Qualitat der Produktinhaltsstoffe, die Kundenwiinsche
und Bedirfnisse sowie die Anspriiche anderer Gruppen (z.B. Umweltverbande).

C. Kooperationen und Zusammenarbeit

7

Welche Bedeutung haben Kooperationen (z.B. Einkaufskooperativen, Unter-
nehmenszusammenschliisse, Organisation in Unternehmensverbanden)
fir Ihr Unternehmen? Nutzen sie die Vorteile, die die Zusammenarbeit mit
anderen Betrieben und Unternehmensverbanden bietet (z.B. Informations-
und Wissensaustausch, Kapitalbeschaffung, Kostenvorteile beim Einkauf,
Interessensvertretung durch Verbande etc.)?

Wir unterhalten keine Kooperationen.

Wir arbeiten mit einigen Unternehmen und anderen Organisationen zusammen;
die Zusammenarbeit hat sich eher zuféllig ergeben.
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Wir suchen gezielt nach Moglichkeiten der Zusammenarbeit mit anderen tir-
kischstdmmigen Unternehmen und Verbanden, um unsere Wettbewerbsfahigkeit
zu erhéhen.

Wir suchen gezielt nach Kooperationsmdglichkeiten. Dabei ist es uns wichtig,
dass der Kreis unserer Partner bunt gemischt ist, um unsere Wettbewerbsfahig-
keit zu erhdhen.

Wie sind lhre Lieferanten- und Kundenbeziehungen gestaltet?

Wir sind an guten Geschéaftsbeziehungen interessiert, entfalten aber keine spezi-
fischen Aktivitaten, um auf eine engere Zusammenarbeit hinzuwirken.

Wir sind dabei, die Zusammenarbeit mit unseren Lieferanten und Kunden gezielt
zu verbessern.

Wir arbeiten gemeinsam mit unseren Lieferanten und/oder Kunden daran, Pro-
dukte so zu gestalten bzw. die Produktpalette so auszurichten, dass sie gut auf
dem Markt zu positionieren sind, da sie sowohl die Lieferanten- als auch die
Kundeninteressen bedienen.

Wir richten unsere Kooperationen mit unseren Vorlieferanten und/oder Kunden
neben 6konomischen, auch an Sozial- und Umwelt-Kriterien (z.B. Ausbildungs-
verblnde, Reduktion von Transportwegen) aus.

Werden die Vorteile der Familien- und verwandtschaftlichen Kontakte sowie
die Beziehungen zur tiirkisch-staimmigen Gemeinde genutzt, um die Chan-
cen des Unternehmens auf dem Markt zu verbessern?

Der Bedarf an Kapital, Informationen und Personal etc. wird durch das familiar-
verwandtschaftliche Netz und innerhalb der tirkischen Gemeinde gedeckt.

Die Vorteile, die sich durch Kapital-, Informations- und Personalbeschaffung inner-
halb der Familien und tlrkischstammigen Netzwerke ergeben, werden genutzt.
Es werden erste Schritte unternommen, auch andere Angebote zu nutzen (z.B.
Informationsangebote der IHK, Férderung fur Existenzgrinder etc.).

Die starke Orientierung der Beschaffung von Informationen, Finanzen und Perso-
nal etc. durch das familiar-verwandtschaftliche Netz und innerhalb der tlirkischen
Gemeinde tritt zunehmend zurtick. Wir sichern unseren Bedarf, indem wir zuneh-
mend die Chancen nutzen, die der breitere Markt bietet.

Die Vorteile fur die Beschaffung von Informationen, Finanzen und Personal
etc. durch das familidr-verwandtschaftliche Netz und innerhalb der tirkischen
Gemeinde werden so genutzt, dass auch die Chancen des gesamten Marktes
voll erschlossen werden koénnen.
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Der Blick nach innen: Agieren im Unternehmen

D. Management

10

Unterstiitzen fundierte betriebswirtschaftliche Kenntnissen (z.B. Buch-
fuhrung, Personalplanung/-flihrung, Werbung/Marketing) eine positive
Geschaftsentwicklung? Liegt ein Geschaftsplan vor (z.B. Markt-, Konkur-
renz-, Kundenanalysen, Aussagen zur Rechtsform- und Standortwahl)?

Ein Geschéftsplan liegt nicht vor, da wir uns den jeweils aktuellen Gegebenheiten
unseres Geschaftsumfeldes anpassen mussen. Bei den betriebswirtschaftlichen
Kenntnissen besteht Weiterbildungsbedarf.

Fundierte betriebswirtschaftliche Kenntnisse liegen vor. Sie werden jedoch nicht
durch einen konkreten Geschaftsplan erganzt, in dem die Unternehmensziele
und die Mittel, mit denen sie erreicht werden sollen, konkretisiert werden.

Die betriebswirtschaftlichen Kenntnisse sind umfassend. Langfristige Ziele des
Unternehmens und Planungen, wie diese verwirklicht werden kdnnen, liegen fiir
Teilbereiche vor (z.B. Kundengewinnung).

Ein detaillierter Geschaftsplan und umfassende betriebswirtschaftliche Kennt-
nisse sind wesentliche Pluspunkte flir die wirtschaftliche Entwicklung unseres
Unternehmens.

11

Welche Rolle spielen Verbesserungen im Geschaftsbetrieb in lhrem Unter-
nehmen?

MaRnahmen zur Verbesserung der Abldufe im Unternehmen und zur optimalen
Gestaltung des Tagesgeschafts werden selten ergriffen.

Bisweilen werden die Unternehmensablaufe tUberprift und verbessert.

Die Ablaufe im Unternehmen und die Gestaltung des Tagesgeschafts werden in
regelmafigen Abstanden den aktuellen Bedingungen angepasst.

Die kontinuierliche Verbesserung der innerbetrieblichen Abldufe ist Thema des
gesamten Unternehmens.
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12

Haben Sie fiir Ihren Betrieb eindeutige und langfristige Unternehmensziele
(Unternehmensleitbild) und Strategien festgelegt, mit denen Sie diese ver-
folgen wollen?

Nein.

Ziele und Strategien wurden zwar schriftlich fixiert, sie sind den Beschéaftigten
jedoch nur unzureichend bekannt.

Die Unternehmensziele und -strategien wurden schriftlich festgehalten und wer-
den regelmaRig, unter Beteiligung der Mitarbeiter/-innen, an die aktuelle Situation
angepasst. In die Zielformulierung sind auch soziale und Umweltaspekte einge-
flossen (z.B. Umgang mit Giftstoffen bzw. Abwassern, Mitarbeiterzufriedenheit
etc.).

Ziele und Strategien liegen schriftlich vor und werden regelmaRig aktualisiert; die
Beschaftigten werden an dem Prozess beteiligt. Der Katalog der Ziele schliel3t
wirtschaftliche, soziale sowie 6kologische Ziele ein und auch die Bedurfnisse
anderer Anspruchsgruppen (z.B. Umweltverbande, Gewerkschaften) werden
berlcksichtigt.

E. Finanzen und Forderungen

13

Werden alle Moglichkeiten der Beschaffung des notwendigen Kapitals zur
Griindung bzw. Ausdehnung des Unternehmens optimal genutzt?

Die Kapitalbeschaffung stellt eine grundlegende Hirde dar, da die selbst ange-
sparten Mittel allein nicht ausreichen und weitere Finanzquellen nur schwer
erschlossen werden kdénnen (z.B. Hirrden der Kreditvergabe durch Banken).

Familien, Freunde und Geschéftspartner aus dem naheren Umfeld tragen durch
ihre Hilfe zur Kapitalbeschaffung bei. Dadurch kénnen Kapitalengpasse ver-
mieden und der laufende Betrieb sichergestellt werden; fir eine VergroRerung
(Expansion) des Unternehmens sind die verfligbaren finanziellen Mittel jedoch
nicht ausreichend.

Kapital wird sowohl tber Familienbeziehungen und Netzwerke mit tlrkischem
Hintergrund, als auch zunehmend Uber Bankkredite und die Inanspruchnah-
me von Fordermitteln beschafft. Der Kapitalbedarf flir Expansionsplane kdnnte
daruber nicht gedeckt werden.

Es werden unterschiedliche Maéglichkeiten der Kapitalbeschaffung genutzt; die
fur den laufenden Betrieb und/oder zur Durchflihrung einer geplanten Expan-
sion notwendigen finanziellen Mittel kénnen damit problemlos — auch am Markt
— beschafft werden.
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14

Sind lhnen offentliche Programme (z.B. Fordergelder der Europaischen
Union, des Bundes, der Léander und/oder Kommunen) zur Férderung von
mittleren und kleineren Unternehmen bekannt? Kennen Sie die fiir lhre
unternehmerischen Tatigkeiten relevanten Institutionen und Ansprech-
partner? Fiihlen Sie sich ausreichend gut durch die Forderinstitutionen
beraten?

Wir fihlen uns nicht ausreichend informiert und kdnnen deshalb die Beratungs-
angebote und Férderprogramme kaum nutzen.

Wir haben einen groben Uberblick. Die Beratungsangebote und Férderprogram-
me stimmen nur wenig mit unseren Interessen Uberein.

Wir sind gut informiert und wissen, an wen wir uns wenden kdnnen, wenn wir
Beratung wiinschen oder Gelder beantragen mdchten. Wir nehmen jedoch nicht
alle Angebote in Anspruch.

Wir sind Uber die jeweiligen flir uns wichtigen Férderprogramme immer gut infor-
miert. Wir haben partnerschaftliche Verhaltnisse zu den Ansprechpartnern in den
Institutionen, die die finanziellen Mittel vergeben und nutzen die vorhandenen
Beratungsangebote.

15

Haben Sie Probleme im Umgang mit offentlichen Einrichtungen und
Behorden?

Uns fehlt der Einblick in die Zustandigkeitsbereiche und Aufgabenverteilung der
unterschiedlichen 6ffentlichen Amter sowie in die Aufgabenverteilung innerhalb
der Behorden. Dies macht es schwer, die notwenigen Formalitaten problemlos
erledigen zu kdnnen. Verstandnis- und Verstadndigungsprobleme machen den
Kontakt darGber hinaus schwierig.

Wir haben einen groben Einblick in die Zustandigkeits- und Aufgabenverteilung
der offentlichen Einrichtungen. Verstandnis- und Verstandigungsprobleme treten
jedoch haufig auf.

Wir haben einen recht guten Einblick in die Aufgabenverteilung und Zustandig-
keitsbereiche von Behérden und sonstigen Einrichtungen. Verstandnis- und Ver-
standigungsprobleme treten in Einzelfallen auf.

Wir haben einen vollstandigen Einblick in die Aufgaben und Zustandigkeiten der
fur uns wichtigen Einrichtungen. Verstandnis- und Verstandigungsprobleme tre-
ten nicht auf.
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Der Blick nach vorne: Innovationen und Qualifizierung

F. Kosteneinsparungen durch Innovationen

16

Nutzen Sie die Vorteile der Kosteneinsparung durch eine Verminderung
des Einsatzes von Energie, Rohstoffen, Wasser und der Minimierung von
Verpackungsmaterialien und Transportwegen etc.?

Nein.

Wir arbeiten daran, unseren Rohstoff-, Wasser- und Energieverbrauch zu redu-
zieren und unndtige Verpackungsmaterialien und Transportwege zu vermeiden.
Die dadurch erreichbaren Kostensenkungen und positiven Umwelteinwirkungen
sind jedoch nur teilweise bekannt.

Wir kontrollieren aus Kostengriinden regelmafig unsere energie-, rohstoff- und
wasserverbrauchsintensiven Bereiche und achten zudem auf kurze Transport-
wege und die Auslastung der Transportmittel. Mégliche Einsparmafinahmen wer-
den manchmal noch unzureichend umgesetzt.

Wir untersuchen regelmaRig die Mdglichkeiten, Rohstoffe, Wasser, Energie und
Transportsaufwand einzusparen; um unser Know-how zu erweitern, arbeiten
wir dabei mit Fachleuten zusammen. Mdégliche Einsparmal3nahmen setzen wir
konsequent um.

17

Nutzen Sie die Kostenvorteile der Vermeidung von Abféllen, Abwasser und
Emissionen / Abgasen? Sind lhnen die Umweltbelastungen bekannt, die
durch diese hervorgerufen werden konnen?

Abfalle, Abwasser und/oder Emissionen werden erfasst und fallen nur im Rah-
men der gesetzlichen Vorschriften an. Erreichbare Kostensenkungen und deren
umweltschonende Auswirkungen sind nicht bekannt.

Wir arbeiten daran, unsere Abfalle, Abwéasser und/oder Emissionen zu reduzie-
ren; die damit erreichbaren Kostensenkungen und Umweltwirkungen sind teilwei-
se bekannt.

Die Abfall- und Abwasserstrome sowie der Emissionsausstol sind weitestgehend
erfasst, die damit erreichbaren Kostensenkungen und Umweltwirkungen sind
bekannt. In wichtigen Bereichen werden MaRnahmen ergriffen, um eine weitere
Minimierung und Kosteneinsparung zu erreichen.
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Abfall- bzw. Abwasserstrome und Emissionen werden in umfassender Weise
kontrolliert. Umwelt- und Kostenwirkungen werden weitestgehend bertcksichtigt,
dazu arbeiten wir mit externen Fachleuten zusammen.

18

Welche Rolle spielen Innovationen und Forschung & Entwicklung (F&E)?

Spezielle F&E-Aktivitaten sind fir uns nicht notwendig.

Spezielle F&E-Aktivitaten spielen eine geringe Rolle. Sie liegen ausschliel3lich in
der Hand der Geschéaftsleitung; mit externen Forschungseinrichtungen arbeiten
wir kaum zusammen.

Wir beschaftigen einige Personen, die auch fiur F&E im Unternehmen verant-
wortlich sind; wir haben flir diesen Bereich ein festes Budget eingeplant und sind
dabei, F&E-Kooperationen mit anderen Unternehmen und Forschungseinrichtun-
gen aufzubauen.

Innovationen sind Thema des gesamten Unternehmens. Wir kooperieren bei
unseren F&E-Aktivitaten regelmaRig und intensiv mit entsprechenden Einrich-
tungen und Institutionen (Teilnahme an Expertenpools, Projekte zur Identifikation
und Entwicklung von Innovationen etc.).

G. Qualifizierung und Lernprozesse

19

Beeintrachtigen die Belastungen (z.B. lange Arbeitszeit, Stress) der Unter-
nehmenseigentiimer/-innen, Manager/-innen und Mitarbeiter/-innen den
Unternehmenserfolg und die langfristigen Expansionschancen des Unter-
nehmens?

Zu hohe Arbeitsintensitat, zu lange Arbeitszeiten, mangelnde spezifizierte Qualifi-
zierungen gefahrden derzeit den Unternehmenserfolg (z.B. resultieren daraus
manchmal Fehler).

Hohe Arbeitsintensitat, lange Arbeitszeiten, kaum vorhandene Weiterbildungs-
aktivitaten konnten langfristig flir das Unternehmen von Nachteil sein.

Eine Professionalisierung (z.B. Vergabe bestimmter Aufgaben nach aufien, die
besser von Spezialist/-innen erledigt werden koénnen) ist ein erster Schritt, die
Uberbelastung abzubauen.

Gezielte Weiterbildung und die Expansion des Unternehmens — orientiert an der
Nachfrageentwicklung — schaffen Raum fiir Entlastung und Weiterentwicklung
der im Unternehmen Tétigen.
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20

Bilden Sie in lhrem Unternehmen Lehrlinge aus, da oft die fiir lhren Unter-
nehmenserfolg wichtigen, entsprechend qualifizierten Mitarbeiter/-innen
fehlen und auch liber den Arbeitsmarkt nicht beschafft werden konnen?

Wir bendtigen kein besonders ausgebildetes Personal und bilden deshalb auch
selbst nicht aus.

Der akute Mangel an qualifizierten Mitarbeiter/-innen ist fir uns ein Problem.
Fehlende Kenntnisse Uber das Ausbildungssystem und seine Mdglichkeiten ver-
hindern, dass wir selbst zum Ausbildungsbetrieb werden.

Es herrscht ein leichter Mangel an qualifizierten Mitarbeiter/-innen, da auch tber
den Arbeitsmarkt nicht genligend qualifiziertes Personal beschafft werden kann.
Im Fall von Qualifizierungsdefiziten bilden wir (in Zusammenarbeit mit anderen
Unternehmen) selbst aus.

Wir sind ein Ausbildungsbetrieb und bilden regelmafliig selbst Nachwuchs aus.
Der Arbeitsmarkt bietet uns fir die Bereiche, in denen wir nicht ausbilden,
genugend qualifiziertes Personal.

21

Welcher Stellenwert kommt in lhrem Unternehmen der Fort- und Weiter-
bildung von Mitarbeiter-/innen zu?

Wir bendtigen kein besonders ausgebildetes Personal und deshalb wird der Fort-
und Weiterbildung keine weitere Aufmerksamkeit geschenkt.

Eine regelmalige Fort- und Weiterbildung der Mitarbeiter/-innen findet nicht
statt. Qualifikationsmangel werden zum Teil durch eine intensive Einarbeitung
entscharft.

Den kontinuierlichen Weiterbildungsprozessen der Mitarbeiter/-innen wird ver-
starkt Aufmerksamkeit geschenkt. Einzelne Mitarbeiter/-innen erhalten von Zeit
zu Zeit die Mdglichkeit, an ausgewahlten externen Weiterbildungsprogrammen
teilzunehmen.

Weiterbildungsmafnahmen werden in unserem Unternehmen als wichtiger Fak-
tor fur den Unternehmenserfolg betrachtet. Den Mitarbeiter/-innen wird in regel-
maRigen Abstéanden Gelegenheit gegeben, durch den Besuch von internen oder
externen Fortbildungen zusatzliche Kenntnisse und Fahigkeiten zu erwerben.
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Wie Sie die Ergebnisse fur lhr Unternehmen
auswerten

Die Ermittlung der Punktewerte

In jedem der sieben Themenbereiche wurden drei Fragen gestellt. Sie haben jeweils eine
von vier Antwortmaoglichkeiten ausgewahlt. Den jeweiligen Antworten werden folgende
Punktewerte zugeordnet:

Die Checkauswertung erfolgt differenziert nach Themenschwerpunkten. Pro Frage sind
maximal 5 Punkte erreichbar und damit sind pro Themenbereich 15 Punkte mdglich.
Uber alle sieben Themenbereiche sind maximal 105 Punkte oder minimal null Punkte zu
erreichen.

Bitte tragen Sie die erreichten Punktewerte fiir die Antwortkategorie, die Sie gewahlt
haben, in die vorbereitete Ergebnis-Ubersicht ein und addieren Sie die jeweiligen Punkte-

gruppen.

Sie kdnnen sich dabei am Beispiel Herrn Mustermanns orientieren: Herr Mustermann hat
unter der Kategorie ,A Kundenorientierung® folgende Antwortmaoglichkeiten ausgewahit:

1 Kundenbediirfnisse

2 Soziale Standards, Umweltkriterien

3 | Offentlichkeitsarbeit

RIENES

In die Ergebnisliste eingetragen ergibt dies fur den Themenschwerpunkt ,A Kundenorien-
tierung“ einen Punktewert von 8 Punkten.

Frage Nummer Antwortkategorien und Punktezahl erreichte

Punkte
[ 2 |x1Punkt [[ C]x3Punkte |[[ ]x5Punkte

1 | Kundenbedirfnisse 0
2 | Soziale Standards, Umweltkriterien X 5
3 | Offentlichkeitsarbeit X 3

Gesamtpunktzahl — Kundenorientierung -

Wuppertal Institut fur Klima, Umwelt, Energie GmbH
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Die Ergebnisubersicht fur lhr Unternehmen

Der Vergleich der maximal pro Frage erreichbaren Punktezahl von 5 Punkten, pro Themen-
schwerpunkt von 15 Punkten, mit den tatsachlich erreichten Punktewerten macht sofort
deutlich, auf welchen Gebieten |hr Unternenmen besonders stark ist und auf welchen
Gebieten es noch Verbesserungspotential gibt.

Werden in einzelnen Bereichen nur geringe Punktzahlen erreicht, so finden Sie im Anschluss
an die Ergebnisauswertung wertvolle Hinweise zu interessanten Informationsquellen und
wichtigen Ansprechpartner/-innen, die Sie dabei unterstitzen kénnen, Ihr Unternehmen
noch erfolgreicher zu gestalten. In die folgende Tabelle kdnnen Sie die von Ihnen ange-
kreuzten Punktewerte eintragen.

Frage Nummer Antwortkategorien und Punktezahl erreichte

Punkte
[ |x1Punkt |[C ]x3Punkte |[ D |x5Punkte

1 | Kundenbedlrfnisse

2 | soziale Standards, Umweltkriterien

3 | Offentlichkeitsarbeit

Gesamtpunktzahl — Kundenorientierung

4 | kulturspezifische Kompetenzen

5 | Marktpositionierung

6 | Werbung, Marketing

Gesamtpunktzahl — Positionierung am Markt

7 | Kooperationen

8 | Lieferanten- /Kundenbeziehungen

9 | kulturelles Netzwerk

Gesamtpunktzahl — Kooperation und Zusammenarbeit

10 | Betriebswirtschaft, Geschaftsplan

11 | Verbesserung im Geschaftsbetrieb

12 | Unternehmensziele und -strategien

Gesamtpunktzahl — Management

13 | Kapitalbeschaffung

14 | Férderprogramme

15 | Umgang mit Behdrden

Gesamtpunktzahl — Finanzen und Foérderung

Wauppertal Institut fir Klima, Umwelt, Energie GmbH
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Frage Nummer Antwortkategorien und Punktezahl erreichte

Punkte
[ |x1Punkt |[C ]x3Punkte |[ D |x5Punkte

16 | Effizienz

17 | Vermeidung

18 | Innovation und F&E

Gesamtpunktzahl — Kosteneinsparung durch Innovation

19 | Arbeitsbelastung

20 | Ausbildung

21 | Fort- und Weiterbildung

Gesamtpunktzahl — Qualifizierung und Lernprozesse

Die graphische Darstellung der Ergebnisse

Auf der Grundlage der Ergebnisauswertung lasst sich der ,IST-Stand” Ihres Unternehmens
in einem Leistungsdiagramms sehr anschaulich abbilden. Das Leistungsdiagramm wird
erstellt, indem die pro Themenfeld erreichten Punktewerte auf die entsprechenden Achsen
der Abbildung Ubertragen werden. Um einen guten Gesamtuberblick zu erhalten, ist es hilf-
reich, die eingetragenen Eckpunkte durch eine Linie miteinander zu verbinden. Am Beispiel
von Herrn Mustermann wirde sich folgendes Bild ergeben:

2] Kunden... 8
[~ ] Positionie... 10
] Kooper... 5
(O] ... usw.

Beispiel

A. Kundenorientierung

1
G. Qualifizierung und 9 B. Positionierung am
Lernprozesse Markt
F. Kostenoptimierungen C. Kooperationen und
durch Innovationen Zusammenarbeit
E. Finanzen und Forderungen D. Management

Wuppertal Institut fur Klima, Umwelt, Energie GmbH
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Die Flache innerhalb der Verbindungslinie ist bei einer hohen Punktzahl in vielen der sie-
ben Bereiche sehr gro — das Unternehmen ist fir die Zukunft gut geristet. Eine geringe
Punktzahl fuhrt zu einer kleinen Flache — hier gibt es Potenziale fir Kompetenzentwicklung
und Wachstum.

Sollten Sie zu spezifischen Themenschwerpunkten oder einzelnen Fragestellungen wei-
tere Informationen wiinschen, so finden Sie im Anhang eine umfangreiche Liste, in der
zentrale Informationsstellen und wichtige Ansprechpartner/-innen zusammengestellt sind.

In die folgende Abbildung kdnnen Sie die Ergebnisse fur Ihr Unternehmen eintragen.

Grafik der Ergebnisse lhres Unternehmens

A. Kundenorientierung

B. Positionierung am
Markt

G. Qualifizierung und
Lernprozesse

C. Kooperationen und
Zusammenarbeit

F. Kostenoptimierungen
durch Innovationen

E. Finanzen und Férderungen D. Management

Wuppertal Institut fir Klima, Umwelt, Energie GmbH
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Seit den ersten Unternehmensgriindungen durch tiirkisch-stammige Migrant/-innen Ende
der 1960er Jahre ist viel Zeit vergangen. Heute leben fast drei Viertel der tirkischen Unter-
nehmer/-innen bereits zwischen elf und dreilig Jahren in Deutschland: Fast 40 Prozent
der tlirkischen Selbsténdigen sind deutsche Staatsbiirger geworden'. Sowohl Umfang als
auch Struktur des tlrkisch-stdmmigen Unternehmertums haben sich gewandelt. Seine
Vielfalt erstreckt sich zwischen zwei Polen: Einerseits finden sich Unternehmen, die in
neue Geschéftsfelder vorgedrungen sind (z.B. Tourismus, IT-Branche, Medien). Unter-
nehmen, die eine breite Palette an Waren und Dienstleistungen anbieten, die weit Gber
typische tirkische Produkte hinaus reicht, und solche, die Geschéftskontakte in zahlreiche
Winkel dieser Erde unterhalten. Andererseits werden viele Unternehmen noch in Form
von traditionellen Familienbetrieben geflhrt, die hauptsachlich landestypische Waren fur
trkisch-stammige Migrant/-innen anbieten. Allen gemeinsam ist das Streben danach, am
Markt erfolgreich zu sein.

Im Laufe der vergangenen Jahre hat sich auch der Wettbewerb der Unternehmen, um eine
gute Marktpositionierung gewandelt. Der Konkurrenzdruck zwischen den Unternehmen hat
in allen Geschéftsfeldern erheblich zugenommen. Auch flr deutsch-stammige Existenz-
grunder/-innen und traditionelle deutsche Kleinbetriebe oder mittelstdndische Unterneh-
men ist es nicht einfach, ein Unternehmen aufzubauen und sich am umkampften Markt zu
behaupten. Fir tirkisch-stdmmige Unternehmer/-innen ist das unternehmerische Risiko
bisweilen noch weitaus hoher.

In welchen Bereichen sich insbesondere Unternehmer/-innen mit tirkischem Migrations-
hintergrund in der alltaglichen Praxis mit Problemen konfrontiert sehen, wurde bereits
angedeutet. Im Folgenden werden die wichtigsten Aspekte, die sich auf dem Weg zum
zukunftsfahigen Unternehmen als besonders kritisch erweisen, ausfuhrlich erlautert.

Die detaillierte Betrachtung erfolgt gebiindelt nach drei Themenbereichen:

® Existenzgrindung und Unternehmensexpansion,
Positionierung am Markt und
® Sicherung der Zukunftsfahigkeit.

Fur jeden Themenbereich werden die moglichen neuralgischen Punkte genannt, ihre
Bedeutung fur Unternehmer/-innen mit tlrkischem Migrationshintergrund herausgestellt
und erfolgversprechende Wege aufgezeigt, den Problemen in der alltaglichen Praxis zu
begegnen. So werden Existenzgriinder/-innen und Unternehmensinhaber/-innen unter-
stutzt, ihre Potentiale zu erkennen und auszubauen sowie Schwachstellen friihzeitig zu
erkennen und diesen entgegen zu steuern.

Alle Ausfihrungen zu den Hemmnissen und Potentialen von Unternehmen mit tirkischem
Migrationshintergrund gehen auf die Ergebnisse zahlreicher Untersuchungen zuriick. Sie
basieren auf alltaglichen, praktischen Erfahrungen von Unternehmer/-innen turkischer Her-
kunft sowie tirkischer Unternehmensverbande oder gehen auf wissenschaftliche Studi-
en, Veroffentlichungen und Gesprache mit Expert/-innen zurtick. Die den Ausfihrungen
zugrunde liegenden Quellen finden sich im Literaturverzeichnis am Ende der Broschure.

1 vgl. Yamusak; Hunger, 2004, S. 47.
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Der gelungene Schritt in die Selbststandigkeit
und die erfolgreiche Umsetzung von
Expansionsabsichten

Information und Beratung

Das ,A und O einer erfolgversprechenden Unternehmensgrindung und der Umsetzung
von Expansionsabsichten ist die solide Planung des jeweiligen Vorhabens. Eine professio-
nelle Planung setzt ein um- und weitsichtiges, auf einschlagigem Wissen und Erfahrungen
basierendes Management voraus.

Die Qualitat des Managements ist abhangig von den Kenntnissen, die die Unternehmenslei-
tung besitzt , von der schulischen und beruflichen Ausbildung ebenso wie von den arbeits-
bezogenen Erfahrungen. Daneben bedarf es spezifischen, fir die Durchfihrung des Vor-
habens relevanten Wissens im rechtlichen, betriebswirtschaftlichen und kaufmannischen
Bereich. Fahigkeiten und Fertigkeiten auf den Gebieten: Buchflihrung, Personalplanung,
Personalfiihrung, Marketing und Werbung sind fiir die Grindung eines Unternehmens,
seine Expansion und seine langfristige Stabilitat unverzichtbar.

» Hemmnisse und Potentiale fir Unternehmen mit turkischem Migrationshintergrund

Gerade in der Planungs- und Umsetzungsphase von Unternehmensgriindungen und Unter-
nehmensexpansionen sind eine Reihe klassischer Problemfelder angesiedelt, die auch fiir
Unternehmer/-innen mit tirkischem Migrationshintergrund von besonderer Relevanz sind.
Tarkisch-stammigen Unternehmer/-innen fehlt es zum Zeitpunkt der Existenzgriindung
oftmals am erforderlichen Wissen und den notwendigen Erfahrungen. Der auch von den
Unternehmer/-innen vielfach formulierte Informations- und Wissensbedarf deckt ein Grof3-
teil der (kiinftigen) Unternehmer/-innen tber die engeren familiaren und sozialen Netzwer-
ke ab. Das ist vorteilhaft, da es sich hierbei um flexible, kostengtinstige, auf Vertrauen und
Erfahrungen basierende Mdglichkeiten der Informationsgewinnung handelt. Nicht immer
verfigen jedoch die Auskunftspersonen Uber das erforderliche und aktuelle Know-how. Auf
Beratungsleistungen und Informationsmadglichkeiten auerhalb des engeren und weiteren
familiaren, tirkisch-stdmmigen Umfeldes wird bisher nur selten zuriick gegriffen.

Die Grinde sind vielfaltig: Zum einen sind die Stellen und Mdglichkeiten, professioneller
Beratung zur Existenzgrindung und Unternehmensexpansion meist nicht bekannt. Hin-
derlich ist in diesem Zusammenhang der fir viele Griinder/-innen und Unternehmer/-innen
mit Migrationshintergrund schwierig durchschaubare ,Dschungel“ der Zustandigkeiten und
Aufgabenverteilungen von und zwischen Behérden sowie anderen offentlichen und pri-
vaten Stellen. Das breite Angebotsspektrum ist nicht nur schwer Gberschaubar, sondern
auch nicht immer auf den Beratungsbedarf der Unternehmer/-innen tirkischer Herkunft
abgestimmt. Die Notwendigkeit untibersichtliche Formulare auszufiillen, lange Wartezeiten
oder aber das Problem, vielschichtige Unternehmensprobleme in einer zweiten Sprache
auszudricken, erschweren die Informationsbeschaffung zuséatzlich.
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Zum anderen wird auf Information und Beratung verzichtet, weil es firr die Rat suchenden
Unternehmer/-innen oft nicht ersichtlich ist, ob es sich bei einem Angebot um eine seridse
Beratungsleistung handelt. Manchmal fehlt es auch am Vertrauen in die Unterstutzungs-
leistung.

» AnknUpfungspunkte zur Starkung vorhandener Potentiale

Die meisten Informations- und Wissensliicken lassen sich Gber die Inanspruchnahme von
Beratungs- und Schulungsangeboten problemlos schlieRen. Fur Existenzgriinder/-innen
und Unternehmer/-innen ist der Kontakt zu beratenden Institutionen, der Besuch von Semi-
naren zur Existenzgriindung und informativen Schulungen in den Bereichen, in denen
Wissensdefizite vorliegen, unverzichtbar.

Seridse Informationen zu den zahlreichen unentgeltlichen oder kostenglinstigen Ange-
boten, die speziell auf die Bedarfe kleinerer und mittlerer Unternehmen abgestimmt sind,
kdnnen bei den Kammern (Industrie- und Handelskammer, Handwerkskammer) und den
relevanten Unternehmensverbanden erfragt werden.

Der Geschaftsplan

Wenngleich die Ausarbeitung eines Geschaftsplans zunachst mit einigem Aufwand ver-
bunden ist, langfristig gesehen erweist er sich fur den unternehmerischen Erfolg und die
Stabilitat eines Unternehmens als unersetzlich. Der Geschéftsplan ist der Schlussel fur
den Zugang zu Krediten. Er ist Voraussetzung, wenn Investoren oder Geschaftspartner
gewonnen werden sollen.

Ein aussagekraftiger Geschaftsplan gibt Aufschluss Gber das Vorhaben und seine Umset-
zung sowie den Bestand des Unternehmens betreffenden Bereiche:

Geschéftsidee (Unternehmensziele, Strategien)
Rechtsform

Standort

Produkt-/Dienstleistungsangebot

Finanzierung, Finanzierungsplan bzw. Investitionsplan
(Kapitalbedarf, Umsatz- und Gewinnerwartungen)
Zielgruppe bzw. Kunden, Kundenstruktur und Kundenbedirfnisse
Branchen- und Konkurrenzsituation

Marketing/Werbe- und Vertriebsstrategien
Wachstumsziele, Chancen und Risiken
Mitarbeiterbedarf

Qualifikations- und WeiterbildungsmafRnahmen

Ein Geschaftsplan bietet, vielerlei Vorteile, die die (zuklinftigen) Unternehmer/-innen darin
unterstltzen, ein solides Fundament flr ihr Vorhaben zu schaffen:

® Das Erstellen eines Geschaftsplanes halt die Existenzgriinder/-innen an, ihre Geschafts-
idee systematisch zu durchdenken, Erfolgsaussichten und Risiken in den Blick zu
nehmen.
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® Er gibt Auskunft Uber die dem Unternehmen zu Grunde liegende Geschéftsidee, die
Unternehmensziele und tber die Mittel und Wege (Ressourcen, Aktivitdten) mit denen
sie erreicht werden sollen. Zudem informiert er Uber das 6konomische Umfeld (Bran-
chensituation, Markttrends, Mitkonkurrenten, Kundenpotentiale).

e Der Geschaftsplan dient als Kontrollinstrument. Er strukturiert die betrieblichen Ablaufe
und gewahrleistet die Kontinuitat des Managements.

® |nformationslicken und Wissensdefizite werden bereits bei Ausarbeitung des
Geschéftsplanes — frihzeitig — erkennbar.

Kurz gefasst: Der Businessplan strukturiert die interne Organisation und dient der Reprasen-
tation nach auf3en.

» Hemmnisse und Potentiale fir Unternehmen mit tirkischem Migrationshintergrund

Unternehmensgriindungen und -expansionen erfolgen auch in Kreisen tlrkisch-stammigen
Unternehmertums vielfach ohne erkennbares Unternehmenskonzept. Auf die Erstellung
eines Geschaftsplanes wird vielfach verzichtet.

Bis heute ist es gangige Praxis, sich bei der Griindung eines Unternehmens oder sei-
ner Erweiterung an bekannten und erfolgreichen Beispielen anderer Unternehmer/-innen
— meist den Aktivitdten von verwandten oder bekannten Landsleuten — zu orientieren. Die
Unternehmensfihrung lehnt sich nicht selten an traditionellen Vorstellungen von einem
Familienbetrieb an.

Die Finanzierung der Vorhaben wird fast ausschlief3lich Gber Ersparnisse, das Familienver-
mogen oder durch Gelder von Verwandten und Bekannten tiirkischer Herkunft gesichert.
Méglichen Konkurrenten am Markt wird nicht die notige Aufmerksamkeit geschenkt. Nicht
selten wird es versaumt, die Wahl des Unternehmensstandortes an unternehmensrele-
vanten Gesichtspunkten auszurichten. Der Umgang mit den Kunden stitzt sich auf die
Alltagserfahrungen der Unternehmer/-innen und Mitarbeiter/-innen.

» Maogliche Ansatze zur verbesserten Ausschépfung vorhandener Potentiale

Die beschriebene Art des Vorgehens birgt zahlreiche Risiken, die es vorteilhaft erschei-
nen lassen, einen Geschéaftsplan — auch Business- oder Unternehmensplan genannt — zu
erstellen. Inhalt, Form und Umfang von Geschéaftsplanen unterscheiden sich je nach Vor-
haben. Ausfiihrliche Informationen und Beratung tber die einzelnen Inhalte und deren Aus-
gestaltung kénnen ebenfalls bei den Kammern und den Unternehmerverbanden eingeholt
werden. Uberdies gibt es in Bibliotheken, Buchladen und im Internet umfangreiche Literatur
zu Form und Inhalt von Geschéftsplanen.

Standortwahl und Finanzierungsplanung, beides zentrale Elemente des Geschaftsplanes,
werden nachfolgend vertiefend dargestellt. Denn sowohl die Wahl des Standortes als auch
die Finanzierung des Vorhabens wirken in alle Belange des Unternehmens (Kunden-, Liefe-
ranten- und Mitarbeiterpotentiale, Infrastruktur, Marketing/Werbestrategien etc.) hinein.

Wuppertal Institut fir Klima, Umwelt, Energie GmbH
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Die Wahl des Unternehmensstandortes

Der Standort eines Unternehmens und der erzielte Unternehmenserfolg stehen in enger
Beziehung miteinander.

» Hemmnisse und Potentiale fir Unternehmen mit turkischem Migrationshintergrund

Unternehmer/-innen mit tirkischer Herkunft lassen sich bei der Standortwahl auffallig oft
von personlichen Kriterien leiten. An den Erfordernissen des Unternehmens orientierte Ent-
scheidungskriterien spielen eine weitaus geringere Rolle. Im Rahmen zahlreicher Befra-
gungen wurden die Nahe zum eigenen Wohnort, ein hoher Anteil von Landsleuten im
nahen Umfeld und zuféllige Begebenheiten (z.B. Geschaftstibernahmemdglichkeit, niedri-
ge Miete) als wichtige, die Standortentscheidung leitenden Kriterien genannt.

Wenngleich diese Faktoren wichtige Standortvorteile sichern, wie beispielsweise das Wis-
sen um die lokalen Gegebenheiten, viele Bekannte und mdglicherweise potenziellen Kun-
den, Uber erzielbare Umsatze lassen sie jedoch nur eingeschrénkte Aussagen zu.

» Anknlpfungspunkte zur Starkung vorhandener Potentiale

Die Wahl des Unternehmensstandortes sollte in Anlehnung an die Unternehmensziel-
setzung erfolgen. Wichtige Standortfaktoren, die der Beachtung bedurfen sind:

® Kundennahe

e vorhandenes Nachfragepotential (Kaufkraft)

e Attraktivitat der Geschaftsraume und des -grundstiickes (Expansionsmdglichkeit)
® Standortkosten (stédtische Abgaben, Miete)

® Erreichbarkeit durch Kunden Lieferanten und Mitarbeiter
® Konkurrenzsituation

® Lieferantennahe

® \Verfugbarkeit von qualifizierten Arbeitskraften

® Qualitat der Lebens- und Arbeitsbedingungen

® Maoglichkeiten der Informationsbeschaffung

e Staatliche und kommunale Foérderprogramme

Allgemeine Hinweise zur Frage des Unternehmensstandortes kénnen von den Kammern
und Unternehmerverbanden erbeten werden. Details tUber einen bestimmten Unterneh-
mensstandort (Infrastruktur, Energiekosten etc.) kdnnen von den Behdérden vor Ort erfragt
werden.
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Die Finanzierungsplanung

Finanz- und Finanzierungsplane weisen aus, wie viel Kapital fiir das unternehmerische
Vorhaben notwendig ist (Betriebskosten, Maschinen, Einrichtung etc.), welche Einnahmen
und Gewinne erwartet werden und wie das Kapital, das zum Betreiben des Unternehmens
erforderlich ist, bereit gestellt wird.

» Hemmnisse und Potentiale fir Unternehmen mit tiirkischem Migrationshintergrund

Unternehmer/-innen trkischer Herkunft bringen das Kapital fur ein Vorhaben - wie bereits
angedeutet — grofRtenteils in Eigenleistung auf. Ist das nétige Eigenkapital nicht vorhanden,
stehen in vielen Fallen die familidren und verwandtschaftlichen Netzwerkes oder auch die
turkische Community hilfreich zur Seite. Die Deckung des Kapitalbedarfs durch Erspar-
nisse oder Kapital aus dem naheren und weiteren tirkisch-stammigen Umfeld ist flexibel,
problemlos, nicht selten kostengulinstig und effizient. Als Sicherheit genlgt oft allein die
Vertrauensbasis, die Kapitalnutzer und Geldgeber zueinander haben.

Kann der Kapitalbedarf nicht oder nicht hinreichend Uber Eigenkapital und Kapital aus
dem sozialen Netzwerk gedeckt werden, kdnnen Kapitalengpasse entstehen. Der Weg zur
Bank, um einen Kredit aufzunehmen, wird weitgehend vermieden. Fir Eigentiimer/-innen
groRerer Unternehmen ist die Kapitalbeschaffung tiber Banken unumganglich.

Finanzielle Probleme stehen in der Rangfolge der Problemfelder, die von tirkisch-stammi-
gen Unternehmer/-innen in Umfragen genannt werden, ganz oben. Zu diinne Kapitalde-
cken kénnen das unternehmerische Risiko um ein Wesentliches erhéhen. Oftmals besitzen
die Unternehmer/-innen nicht gentigend Informationen und Beratung, um andere Mdéglich-
keiten zur Deckung des Kapitalbedarfs effektiv nutzen, das heil’t 6ffentliche Férdergelder
in Anspruch nehmen oder auf Fremdkapital in Form von Bankkrediten zurlickgreifen zu
kénnen.

Eine Umfrage unter 1.187 turkischen Selbstandigen hat ergeben, dass nur acht Unterneh-
mer/-innen jemals Offentliche Fordermittel beansprucht haben.?2 Noch weniger gelaufig ist,
dass auf diesem Wege auch Kosten finanziert werden kdnnen, die nach der Griindung
anfallen (z.B. MarkterschlieBungskosten, Wachstumsfinanzierungen).

Die Vielfalt kommunaler, regionaler, auf Landes- und Bundesebene eingerichteter 6ffentli-
che Forderprogramme, die speziell fiir Existenzgrinder/-innen kleinerer und mittelstandi-
scher Unternehmer/-innen Gelder (Férdergelder und Forderdarlehen) zu sehr glnstigen
Konditionen bereit halten, sind selten bekannt.

Die Beschaffung von Kapital Uber Bankkredite erfolgt nicht immer ohne Schwierigkeiten.
Finanzierungsgesuche werden nicht immer positiv entschieden. Die Kreditvergabe durch
Banken setzt eine solide Geschaftsplanung voraus. Von Seiten der Kreditinstitute wird die
Ablehnung der Kreditgesuche entsprechend haufig damit begriindet, dass der Geschafts-
und Finanzierungsplan nicht erfolgversprechend oder aussagekraftig war. Darlber hinaus
wird argumentiert, der Antragsteller habe sein Ersuchen schlecht prasentiert oder es wird
beklagt, dass ein Geschafts- und Finanzierungsplan zum Zeitpunkt der Antragstellung nicht
vorlag.

2 Goldberg; Sen 1999, S. 33.
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Die Banken hingegen werden wegen ihrer Zuriickhaltung gegeniber Branchen, wie bei-
spielsweise dem Einzelhandel und der Gastronomie kritisiert. Bisweilen wird auch bean-
standet, Banken wirden sich im Umgang mit tlrkischen Unternehmer/-innen diskriminie-
rend verhalten.

» Anknlpfungspunkte zur Starkung vorhandener Potentiale

Unternehmer/-innen mit Migrationshintergrund, die weitsichtig planen, schépfen in Fallen,
in denen die finanziellen Eigenmittel nicht ausreichen, z.B. wenn Finanzprobleme oder
Kapitalengpasse auftauchen, alle Mdglichkeiten der Kapitalbeschaffung —in ihrer bestmog-
licher Kombination — aus.

Auskinfte und Beratung zur Finanzierung, zu Férderprogrammen und den Fordervoraus-
setzungen kénnen unter anderem Uber die Wirtschaftsforderung am Wohnort, die zustandi-
gen Industrie- und Handelskammer, gegebenenfalls die Handwerkskammer, die Deutschen
Ausgleichsbank und die KfW Mittelstandsbank eingeholt werden.
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Erfolg am Markt

Marktanalyse, Konkurrenz und Kunden

Die gelungene und langfristige Positionierung eines Unternehmens am Markt, setzt eine
kontinuierliche Beobachtung des Marktgeschehens sowie der Konkurrenz voraus und stellt
den Kunden in den Mittelpunkt der unternehmerischen Bemihungen.

Durch die Analyse des Marktes kénnen Erkenntnisse dariiber gewonnen werden, wie auf-
nahmeféhig dieser fur die Umsetzung der beabsichtigten Geschaftsidee ist. Denn Waren
und Dienstleistungen kdnnen auf dem Markt nur abgesetzt werden, wenn ein entspre-
chender Bedarf besteht. Eine Konkurrenzanalyse gibt Auskunft Gber die Mitanbieter am
Markt. Die Zielgruppen bzw. Kundenanalyse gibt Hinweise auf den Umfang der erreich-
baren Kaufergruppe. Sie ermittelt, welche Wiinsche und Beddrfnisse die potentiellen oder
tatsachlichen Kunden im Hinblick auf die angebotenen Waren und Dienstleistungen haben
und welche Anforderung sie an deren Nutzen stellen.

Wer seine Konkurrenten und die Bedurfnisse und Vorstellungen seiner (potentiellen) Kun-
den kennt, verfligt Uber verkaufsentscheidende Vorteile.

» Hemmnisse und Potentiale flr Unternehmen mit tlirkischem Migrationshintergrund

Die Konkurrenzsituation am Markt hat sich auch fir Unternehmen mit Migrationshinter-
grund zugespitzt. Besonders deutlich betroffen sind die Kernbereiche des tlirkisch-stam-
migen Unternehmertums — Einzelhandel und Gastronomie. Im Bereich des Einzelhandels
drangen beispielsweise vermehrt Unternehmen des GroBhandels auf den Markt. Tirkisch-
stdmmige Unternehmer/-innen erdffnen Supermarkte, die zwar mit einem breiteren Waren-
angebot ausgestattet sind.

Gleichzeitig nehmen grof’e Supermarkt-Ketten Produkte in ihr Sortiment auf, die bevorzugt
von turkisch-stammigen Bevdlkerungskreisen gekauft werden. Beide treten in Konkurrenz
mit den kleinen turkischen Einzelhandelsgeschaften.

Die Spezialisierung auf die Herstellung und den Verkauf von landestypischen tiirkischen
Produkten erweist sich vor dem Hintergrund der wachsenden Konkurrenz und in Anbe-
tracht des begrenzten turkisch-stdmmigen Kundenkreises als wenig erfolgversprechend.
Hatten tlrkische Unternehmen zunachst Uberwiegend Kunden tirkischer Herkunft mit
Uberwiegend landestypischen Produkten versorgt, so bedient heute bereits ein Grofteil
der Unternehmen einen weitaus vielfaltigeren Kundenstamm mit einer breiten Produkt-
palette.

Vor dem Hintergrund des wachsenden Wettbewerbdrucks gewinnt die Analyse der Ziel-
gruppe bzw. der méglichen Kaufergruppen noch mehr an Bedeutung. Der Umfang und die
Kaufkraft des Kundenstammes entscheidet Gber den Erfolg eines Unternehmens.

Ein GroRteil der Unternehmer/-innen mit tlirkischen Migrationshintergrund nehmen das
Marktgeschehen, ihre Konkurrenten und Kunden jedoch nicht bewusst wahr. In vielen
Unternehmen ist es gangige Praxis, das Waren- und Dienstleistungsangebot an eigenen
Interessen und Alltagserfahrungen auszurichten. Das Profil der Konkurrenten wird selten
erfasst, ihr Verhalten nicht systematisch beobachtet. Dem Kundenverhalten wird nicht
immer die ihm geblhrende Bedeutung beigemessen. Die Unternehmensaktivitaten sind
auch hier vielfach an Alltagserfahrungen orientiert.
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Andere Unternehmer/-innen haben bereits Erfahrungen mit der verscharften Markt- und
Konkurrenzsituation gemacht und haben reagiert. Sie sind dazu Ubergegangen, ihre Pro-
dukte und Dienstleistungen auf zwei Kernmarkten — dem turkischen und dem deutschen
Markt — anzubieten. Manche Unternehmen haben ihre Unternehmensaktivitaten auf den
globalen Markt ausgerichtet. Diese Unternehmer/-innen setzen ihre und die interkulturellen
Kompetenzen (Know-how, Sprache, Beziehungen) ihrer Mitarbeiter/-innen optimal ein und
kénnen dadurch Wettbewerbsvorteile erzielen. Sie nutzen ihr Wissen Uber die unterschied-
lichen Marktstrukturen und -bedingungen, die Wiinsche und Bedurfnisse der verschiede-
nen Kundengruppen, um den Unternehmenserfolg zu verbessern.

» AnknUpfungspunkte zur Starkung vorhandener Potentiale

Unternehmer/-innen mit tdrkischem Migrationshintergrund, die die langfristige Stabilitat
ihres Unternehmens im Auge haben oder auf Unternehmenswachstum abzielen, setzen
auf die dauerhafte Beobachtung des Marktes. Marktbeobachtung erlaubt es:

® Trends und neue Mitanbieter friihzeitig zu erkennen und ihnen mit geeigneten Mitteln
zu begegnen,
die Schwachen und Starken von Konkurrenten einzuschatzen,
Informationen Gber den Kundenkreis und seine Wiinsche und Bedurfnisse zu gewinnen
und zu nutzen,
Verkaufserwartungen realistisch einzuschatzen,

® eigene Wettbewerbsvorteile zu unterstreichen (z.B. beste Qualitat, besonderer Ser-
vice, Wartung, Beratung, Gesundheitsvertraglichkeit, Umweltvertraglichkeit etc.).

Zukunftsorientierte tirkisch-stdmmige Unternehmer/-innen sprechen mit ihren Waren und
Dienstleistungen einen mdglicht breiten Kundenstamm an und richten ihr Produktangebot
nach den Wunschen und Bedurfnissen der Kunden aus.

Materialien und Daten zum Geschehen am Markt, der Konkurrenzsituation und den (még-
lichen) Zielgruppen/Kunden kénnen Uber die statistischen Bundes- und Landesamter
sowie bei kommunalen Amtern eingeholt werden. Auch die Bundes- und Landesminis-
terien halten Datenmaterialien zu diesen Themenkomplexen bereit. Die Industrie- und
Handelskammer, die Handwerkerkammer, Berufs- und Branchen(dach)verbande, Banken
und Versicherungen verfligen auferdem uber einen breiten Fundus an Informations- und
Datenmaterialien.

Hilfreich kdnnen Uberdies Gesprache mit Unternehmer/-innen und Beschaftigten sein, die
Uber branchennahe praktische Erfahrungen verfligen. Kunden kdnnen mit Hilfe von Frage-
bdgen oder in persdnlichen Gesprachen befragt oder ihr Kaufverhalten kann einer einge-
henden Beobachtung unterzogen werden.

Nicht zuletzt kénnen Marktforschungsinstitute beauftragt werden, den Markt zu analysie-
ren, oder Studien und Fachzeitschriften zu Rate gezogen werden.
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Marketing und Werbung

Gerade vor dem Hintergrund vielfach gesattigter und sich schnell wandelnder Markte,
immer neuer Trends und Schwankungen in der Preisentwicklung wird Kundengewinnung
und Kundenbindung zu einer flr das Unternehmen Uberlebenswichtigen Herausforde-
rung.

Kunden kaufen Waren und Dienstleistungen, die sie kennen. Marketingaktivitaten und vor
allem Werbung sind wirksame Mittel Giber die Unternehmen ihre Produkte und Dienst-
leistungen anpreisen. Der Begriff des ,Marketing“ geht auf das Wort ,Markt“ zuriick und
umfasst jedes unternehmerische Handeln, das sich am Markt orientiert und darauf ausge-
richtet ist, die Kundenwiinsche optimal zu befriedigen.

» Hemmnisse und Potentiale fir Unternehmen mit turkischem Migrationshintergrund

Viele Unternehmen mit tarkischem Migrationshintergrund haben die Bedeutung von
systematischen Marketing- und Werbeaktivitdten noch nicht erkannt. Den Themen
Marketing und Werbung wird bisher nur wenig Bedeutung beigemessen, auf regelmalige
sowie auf spezifische Zielgruppen abgestimmte (Werbe-)MalRnahmen wird weitgehend
verzichtet.

Mangelndes Know-how, Kosteneinsparungen oder fehlende finanzielle Mittel halten Unter-
nehmer/-innen davon ab, offensiv um Kunden zu werben und aktiv an der Kundenbindung
zu arbeiten.

» Anknlpfungspunkte zur Starkung vorhandener Potentiale

Tarkisch-stdmmige Unternehmen, die daran interessiert sind, ihren Kundenkreis zu erwei-
tern und ihren Kundenstamm zu erhalten, bedienen sich der Instrumente des Marketings.
Die Strategien des Marketings setzen an vier zentralen Stellgréf3en an:

® dem Waren- bzw. Dienstleistungsangebot selbst (Kundennutzen, Qualitdtsmerkmale,
besonderes Image, Service etc.),
der Preisgestaltung (z.B. EinfGhrungspreis, Niedrigpreise, Rabatte etc.),
dem Vertrieb (z.B. Direkt- oder Fremdvertrieb) und

® der Kommunikation mit den Kunden (z.B. Firmenlogo, Unternehmens-Image, Wer-
bung, Offentlichkeitsarbeit).

Werbung ist ein Instrument der Kommunikation. Sie ist vor allem auf den Zweck der
Kundengewinnung, aber auch der Kundenbindung ausgerichtet. Mit ihrer Hilfe wird das
Produkt- und Dienstleistungsangebot mit allen seinen Eigenschaften den Kunden vorge-
stellt. Zur Produktwerbung kann auf eine gro3e Zahl unterschiedlicher Methoden zurtck-
gegriffen werden:

Anzeigen in der Presse, in Tages-, Wochen- Fachzeitschriften und Anzeigenblattern,
Broschliren, Faltblatter und Prospekte,

Plakatwerbung,

Hérfunk, Kino und Fernsehen.
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Andere Kommunikationsstrategien, die besonders geeignet sind, sich potentiellen Kunden
zu ndhern und sie fur sich zu gewinnen sind beispielsweise:

verkaufsférdernde Schulungen, z.B. fur Verkaufer/-innen,

individuelle telefonische Vorabkontakte oder Verkaufsgespréche,

Vorstellung des Angebotes auf Messen und Tagungen,

Internetprédsentation,

ein besonderer Garantieservice oder andere Serviceleistungen,

spezifische Werbeaktionen, wie Sonderangebote, Rabatte, Zusatzleistungen.

Im Bereich der Kundenbindung haben sich laut aktueller Kunden-Zufriedenheits-Analysen
folgende Aspekte als besonders leistungsfahig erweisen:

Qualitatsmerkmale,

ein umfassender Service (z.B. schnelle Lieferung, Wartung, Ricknahme/Recycling),
der intensive Kontakt zu Kunden,

ein ansprechendes Preis-Leistungs-Verhaltnis,

die Einrichtung eines Beschwerdemanagements,

Bonussysteme,

spezifische produktbezogene Aktionen und Sonderangebote, im Rahmen derer niitz-
liche Tipps zu den angebotenen Produkten gegeben werden,

® Serviceangebote wie Kinderspielecken, Parkplatze, Abhol- und Bringdienste,

® Kundenzeitschriften.

Die Auswahl der Kommunikationsinstrumente und Werbetrager und ihre gelungene Kom-
bination ist besonders viel versprechend, wenn sie auf die Produkte (z.B. Massenpro-
dukte oder beratungsintensive Waren) und Zielgruppen (z.B. einzelne Kunden, anonyme
Masse, Unternehmen), die beworben werden sollen, abgestimmt sind. Zu beachten ist
dabei auBerdem, dass die anfallenden Kosten und die gewlinschten Ergebnisse in einem
angemessenen Preis-Leistungsverhaltnis stehen.

Die Kammern und Unternehmerverbande bieten auch zu den Bereichen Marketing und
Werbung Informationsmaterialien, Beratungen und Schulungen an. Unzahlige Marketing-
und Werbeagenturen stellen ihre professionellen Dienste gegen Entgelt zur Verfigung. In
Bibliotheken und Fachzeitschriften findet sich umfangliche Literatur zum Thema.

Kooperation und Zusammenarbeit

Um ihre Wettbewerbsfahigkeit zu verbessern und ihren Erfolg zu sichern, arbeiten immer
mehr Betriebe mit anderen Unternehmen und/oder Forschungseinrichtungen zusammen.

Der Weg der kooperativen Zusammenarbeit bringt gerade kleinen und mittelstdndischen
Unternehmen grol3e Vorteile, wenn es darum geht, Know-how in allen unternehmensrele-
vanten Bereichen anzusammeln und Kosten einzusparen.

Die enge Zusammenarbeit mit anderen Partnern wird in der Praxis vor allem in den Berei-
chen Einkauf, Produktion, Forschung und Entwicklung, Kundendienst sowie Vertrieb als
besonders profitabel betrachtet.
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» Hemmnisse und Potentiale flr Unternehmen mit tlirkischem Migrationshintergrund

Nicht wenige Unternehmer/-innen turkischer Herkunft haben den Nutzen der kooperativen
Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen erkannt und bilden Bundnisse unterschied-
lichster Art. Relativ weit verbreitet ist die Zusammenarbeit beispielsweise im Bereich des
Einkaufs. Der Zusammenschluss mehrerer Unternehmen zu Einkaufskooperationen erlaubt
es den Einzelunternehmen, preiswerter an die gewlinschten Rohstoffe oder Produkte zu
gelangen.

Tarkisch-stdmmige Unternehmen arbeiten dabei Uberwiegend mit Unternehmen zusam-
men, die ebenfalls turkischer Herkunft sind. Die gemeinsamen kulturellen Wurzeln bilden
die Ausgangsbasis fir die vertrauensvolle Zusammenarbeit, sie reduzieren Reibungsver-
luste durch Verstandigungsprobleme und Missverstandnisse auf ein Minimum.

Die ganze Bandbreite der Kooperationsmoglichkeiten wird bisher jedoch selten ausge-
schopft und nur wenige tirkisch-stdmmige Unternehmen gehen Kooperationsvereinbarun-
gen mit Unternehmen anderer Nationalitadten ein. Dies wird gleichermalien auf Abschot-
tungs- und Ausgrenzungstendenzen zurickgefiihrt. Nach Umfrageergebnissen dominieren
einerseits Kriterien wie ,nationale Herkunft“ und ,religiose Einstellung“ die Kooperations-
entscheidungen turkisch-stammiger Unternehmer/-innen. Sachorientierte und zielgerich-
tete Kooperationen mit Unternehmen, die nicht in dieses Kriterienraster passen, finden
entsprechend seltener statt. Andererseits wird das mangelnde Kooperationsinteresse
deutsch-stammiger Firmen beklagt.

Durch den Verzicht auf eine effektive Zusammenarbeit mit nicht-tirkischen Unternehmen
werden gunstige Gelegenheiten verpasst, die Unternehmen im Wettbewerb zu starken und
dauerhaft zu stabilisieren.

» Anknlpfungspunkte zur Starkung vorhandener Potentiale

Unternehmenskooperationen ermaoglicht es allen beteiligten Unternehmen am Know-how
und den Erfahrungen aller Partner teilzuhaben und sind in vielerlei Hinsicht vorteilhaft:

® Durch die gemeinsame Organisation des Einkaufs und/oder des Markteintritts der Wer-
beaktivitdten, des Kundenservices oder Vertriebes kdnnen einzelbetriebliche Gestal-
tungsspielraume erweitert und erhebliche Kosteneinsparungen erzielt werden.
Teure technische Gerate kdnnen gemeinsam angeschafft und/oder genutzt werden.
Die Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen macht es maéglich, Auftrage zu bear-
beiten, die ein Einzelunternehmen aufgrund mangelnder Kapazitaten alleine nicht
bearbeiten kdnnte.

® Vor dem Hintergrund der wachsenden Konkurrenz, den riicklaufigen Umsatzen in tradi-
tionellen Marktsegmenten und der schwindenden Kaufkraft bieten Unternehmenskoo-
perationen Gelegenheiten, das Produktangebot zu erweitern, neue Markte zu erkun-
den und dem wachsenden Konkurrenzdruck in positiver Weise entgegen zu wirken.

® Nicht zuletzt wird davon ausgegangen, dass sich die kooperative Zusammenarbeit von
Unternehmen mit unterschiedlichem kulturellem Hintergrund positiv auf das gesamtge-
sellschaftliche Klima auswirkt. Das Aufeinandertreffen der vielfaltigen Geschaftswelten
schafft eine Atmosphéare der Internationalitdt und Interkulturalitat. Im Zeitalter globaler
wirtschaftlicher Verflechtungsprozesse sind dies wichtige Faktoren, wenn es um das
Streben nach wirtschaftlichem Erfolg geht.

Die Eckpunkte kooperativen Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen oder Forschungs-
einrichtungen und die sich daraus ergebenden Rechte und Pflichten der Partner/-innen,
empfiehlt es sich in einer Kooperationsvereinbarung festzuschreiben.
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Kontakte zu interessanten Kooperationspartner kénnen Uber die Kooperationsbdrse der
Industrie- und Handelskammer, der Handwerkskammer und Uber privatwirtschaftliche
Kooperationsbérsen hergestellt werden. Dartber hinaus bieten Messen und Forschungs-
institutionen wie Universitaten und Fachhochschulen gute Gelegenheiten, Kontakte zu
moglichen Kooperationspartnern zu kniipfen. Weitere Mdglichkeiten der Kontaktaufnahme
bieten Datenbanken und Vermittlungsdienste, wie sie z.B. bei der Europaischen Union
eingerichtet sind oder aber Anzeigen in Zeitungen und Zeitschriften. Zahlreiche Unterneh-
menskooperationen gehen auf personliche Kontakte zurtick, die bisweilen auch Uber Dritte,
z.B. Steuerberater/-innen, Kreditinstitute etc. vermittelt werden.




ERFOLGREICH SEIN — ERFOLGREICH BLEIBEN 45

Auf der sicheren Seite?
Zukunftssicherung in Unternehmen
mit Migrationshintergrund

Innovationen, Qualitat und kontinuierliche Verbesserung
der Geschaftsablaufe

Innovation ist in der Geschaftswelt zu einem wichtigen Leitgedanken geworden. Mit dem
Begriff ,Innovation® werden alle Unternehmensaktivitaten gefasst, die darauf ausgerichtet
sind, bereits vorhandene Giter und Serviceleistungen durch neue ldeen zu verbessern
oder aber neue Produkte und Dienstleistungen hervorzubringen. Dabei stehen vor allem
Qualitatsverbesserungen im Produkt- und Dienstleistungsangebot sowie die effiziente
Organisation und Gestaltung innerbetrieblicher Ablaufe im Vordergrund.

Die sich schnell andernden rechtlichen, branchen- und kundenspezifischen Anforderungen
an die Produktqualitat (z.B. Hygienevorschriften, Qualitatsstandards des Verbandes der
Automobilindustrie, Nachfrage nach 6kologisch hergestellten Produkten) erfordern von den
Unternehmen enorme Anpassungsleistungen. Effizient und kostenglinstig gestaltete inner-
betriebliche Ablaufe und der Einsatz moderner Technologien ermdglichen es, auf neue
Anforderungen schnell zu reagieren.

Die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens Iasst sich an der Qualitat und der Geschwin-
digkeit messen, mit denen es auf veranderte Anforderungen reagieren kann.

» Hemmnisse und Potentiale flr Unternehmen mit tlirkischem Migrationshintergrund

Viele Unternehmen mit tlrkischem Migrationshintergrund sind Uber die Trends am Markt
und neue Kundenwiinsche kaum oder nicht ausreichend informiert. Andere sind auf Veran-
derungen am Markt, Umsatzrickgange und neue Anforderungen an die Qualitat der Waren
und Dienstleistungen nicht oder nicht hinreichend vorbereitet. Produktentwicklungsprozes-
se und kontinuierliche Bemihungen um die Verbesserung von Geschaftsablaufen sind als
besténdige betriebsinterne Aktivitaten nur selten integriert. Nur wenige Unternehmer/-innen
Uberprifen den Innovationsbedarf und die Innovationsmoglichkeiten in ihrem Betrieb in
regelmaligen Abstanden.

Qualitatsmanagement und Qualitatsmanagementsysteme sind Unternehmer/-innen mit
turkischem Migrationshintergrund noch kaum bekannt und werden entsprechend selten
eingesetzt.

Der Grofteil der kleinen und mittelstdndischen turkisch-stammigen Unternehmen ist durch
das Tagesgeschaft so ausgelastet, dass weder Zeit noch finanzielle oder personelle Mittel
bereit gehalten werden kénnen, um Ideenfindungs- und kontinuierliche Verbesserungspro-
zesse in die Betriebsablaufe einbetten zu kénnen. Nur eine geringe Zahl der Untenehmen
greift, um sich das notwendige Know-how auf andere Weise zu beschaffen, auf externe
Institutionen zurlick. Denn Institutionen, in denen neue Ideen flr die unterschiedlichsten
unternehmerischen Bereiche (Produkte, Arbeitsoptimierung) erforscht und entwickelt wer-
den, sind nur einem kleinen Teil der Unternehmer/-innen bekannt.
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» AnknUpfungspunkte zur Starkung vorhandener Potentiale

In Anbetracht der schwierigen Marktbedingungen (Konkurrenzdruck, Umsatzriickgange in
Kernsegmenten) gewinnen an aktuellen Markttrends orientierte innovative Produktideen
fur die Uberlebenssicherung von Unternehmen mit Migrationshintergrund immer mehr an
Bedeutung. Genauso wie Kosteneinsparungen, die durch die Verbesserung der betrieb-
lichen Geschafts- und Arbeitsablaufe (z.B. Gestaltung von Entscheidungs-, Produktions-,
Vermarktungsprozessen) gerade in kleineren und mittleren Betrieben zu einem wichtigen
Instrument werden, um das Unternehmen dauerhaft auf eine solide Basis zu stellen.
Zukunftsorientierte Unternehmen mit Migrationshintergrund

e ermitteln ihren Innovationsbedarf (Produktqualitat, Gestaltung der Betriebsorganisation
und -ablaufe) in regelmaRigen Zeitabstanden und gleichen ihn mit den ihnen gegebe-
nen Moglichkeiten ab,

® schdpfen Verbesserungspotentiale optimal aus, indem sie sich auch auf3erhalb des
Unternehmens nach Problemlésungsmaoglichkeiten umschauen,

® setzen Qualitatsstandards (z.B. fur Unternehmensfiihrung, Arbeitsablaufe, Kundenori-
entierung, Produkte und Dienstleistungen) und richten alle Aktivitaten darauf aus, diese
umzusetzen.

Wichtige Informationen Uber Programme zur Innovationsférderung fur kleine und mittel-
stdndische Unternehmen kdnnen unter anderem beim Bundesministerium fur Wirtschaft
und Arbeit, den Wirtschaftsministerien der Lander, den zustandigen Unternehmensverban-
den und Kammern eingeholt werden. Sie stehen aulerdem mit Rat und Tat zur Seite, wenn
es um die Herstellung von Kontakten zu Griinder-, Technologie- und Innovationszentren
oder die Einfihrung von Qualitdtsmanagementsystemen geht. Das Bundesforschungs-
ministerium unterhalt mit dem INST — inovation-market® — eine Einrichtung, die dazu dient,
eine Verbindung zwischen Unternehmen und innovativen Ideen und/oder Produkten her-
zustellen.

AuRerdem gibt es in Deutschland zahlreiche Technologie-, Griinder- und Innovationszen-
tren, die zum Teil mit Hochschulen, auer-universitdren Forschungseinrichtungen sowie
Forschungs- und Entwicklungsabteilungen von grof3en Industriebetrieben zusammen
arbeiten.

Personal und Personalauswahl

Der gegenwartige und zukiinftige Erfolg eines Unternehmens ist eng mit dem im Unterneh-
men beschaftigten Personal, dessen Qualifikation, Arbeitsmotivation und der Arbeitsquali-
tat verknipft. Die personelle Ausstattung eines Unternehmens — sowohl in quantitativer wie
qualitativer Hinsicht — bildet das Fundament jedes Unternehmens. Ein Unternehmen kann
nur so gut wirtschaften, wie es das Unternehmensmanagement und die Mitarbeiter/-innen
zulassen. Die Auswahl des Personals, wird dadurch zu einem entscheidenden Erfolgs-
faktor. Sie wirkt in alle Unternehmensbereiche hinein und bestimmt die Entwicklung des
Unternehmens in erheblichem Maf3e mit.

3 www.innovation-market.de
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» Hemmnisse und Potentiale flr Unternehmen mit tlirkischem Migrationshintergrund

Unternehmer/-innen mit tlrkischem Migrationshintergrund stellen — wie eingangs der Bro-
schure ausgefuhrt — Arbeitsplatze fur eine Vielzahl von Menschen zur Verfligung.

Nahezu der Halfte der in Deutschland angesiedelten Unternehmen mit tlrkischem
Migrationshintergrund werden als Familienbetriebe mit bis zu drei Beschaftigten gefiihrt.4
Die Unternehmensinhaber/-innen sind haufig selbst im Unternehmen tatig. Betriebs- und
Haushaltsfihrung sind nicht immer voneinander getrennt. Die Zahl der Beschéaftigten wird in
kleineren Betrieben haufig mdglichst gering gehalten. Die anfallenden Kosten fur Personal
werden oftmals Uberschatzt, eine detaillierte Kalkulation ist nicht immer vorhanden. Selten
kennen Unternehmer/-innen die Verglinstigungen, die sie bei Neueinstellung von Mitarbei-
ter/-innen unter bestimmten Voraussetzungen nutzen kénnen (z.B. Einstellungszuschuss).

In turkisch-stdmmigen Unternehmen wird der Personalbestand, wie der Informations- und
Kapitalbedarf, groftenteils durch die Beschaftigung von Familienangehérigen, Verwandten,
Bekannten und Freunden gedeckt. Die Nutzung des engeren und weiteren Familienkreises
als Pool von Mitarbeiter/-innen, bietet fir Unternehmer/-innen mit Migrationshintergrund
weitreichende Vorteile: Zum einen erlaubt dies einen flexiblen, an den Erfordernissen des
Unternehmens orientierten Zugriff auf Arbeitskrafte, fir die meist nur minimale Lohnkos-
ten zu entrichten sind. Zum anderen gewahrt er einen problemlosen Ruckgriff auf spezifi-
sche landestypische Fahigkeiten und Fertigkeiten, wie beispielsweise Sprachkenntnisse,
Flexibilitdt, Kundennahe (je nach Kundengruppe) und kulturspezifisches Wissen. Die inter-
kulturellen Kompetenzen der Mitarbeiter/-innen kénnen zur Verbesserung des unterneh-
merischen Erfolgs beitragen. Jedoch kann es sich als problematisch erweisen, dass die
mitarbeitenden Familienangehdrigen haufig nicht Uber die, fir die Ausiibung ihrer Tatig-
keiten erforderlichen Qualifikationen verfigen.

Auch die Suche nach Mitarbeiter/-innen auRerhalb des engeren verwandt- und bekannt-
schaftlichen Umfeldes erfolgt oft nach dem Kriterium ,tlrkische Herkunft®, berufs- oder
unternehmensbezogene Aspekte werden als Auswahlkriterien seltener herangezogen. Die
gemeinsamen Werte und Normen (sprachlichen, kulturellen oder ethnischen Gemeinsam-
keiten) bilden die Grundlage des Verhaltnisses von Inhaber/-innen und Mitarbeiter/-innen.
Als Grund fur diese Art der Personalbeschaffung wird das fehlende Vertrauen zu externen
Mitarbeiter/-innen angeflhrt.

Zahlreiche turkische Arbeitnehmer/-innen erhalten auf diesem Wege Gelegenheit, einer
Erwerbstatigkeit nachzugehen — was vor dem Hintergrund der gegenwartigen Arbeits-
marktlage nicht zu unterschatzen ist. Diese Form der Personalbeschaffung birgt aber fir
die Beschaftigten bisweilen einige Schwierigkeiten. Wie Untersuchungen ergeben haben,
sind die Lebens- und Arbeitsbedingungen in Familienbetrieben nicht selten durch eine hohe
Arbeitsintensitat gepragt und mit einem hohen Maf an Selbstausbeutung verbunden.
Chronischer Personalmangel und Unterbesetzung wirken sich nachteilig auf die Arbeitsmo-
ral und Arbeitsqualitat aus. Die andauernde Selbstiiberlastung oder Uberforderung der vor-
handenen Beschaftigten kann das Leistungsvermdgen, die -bereitschaft, die Gesundheit
und die Qualitat der Arbeit beeintrachtigen. Die geringen Personalkosten, ein Vorteil fir das
Unternehmen, erweisen sich fur die mitarbeitenden Familienangehorigen als nachteilig.
AuRBerdem werden Familienangehdrige nicht selten daran gehindert, ihren eigenen beruf-
lichen Interessen zu folgen. Hiervon in besonderem Male betroffen sind jugendliche
Familienmitglieder, deren Berufschancen, soweit sie nicht eine qualifizierte Arbeit verrich-
ten oder eine umfassende Ausbildung genossen haben, durch diese Art der Beschaftigung
erheblich eingeengt werden.

4 vgl. Beauftragte der Bundesregierung fir Auslanderfragen 2002, S. 357.
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» AnknUpfungspunkte zur Starkung vorhandener Potentiale

Personalengpasse kdnnen durch die Einstellung zusatzlichen Personals behoben werden.
Vorlbergehender Personalknappheit kann mittels zeitlich befristeter Arbeitsverhaltnisse
(Minijob, Zeitvertrag, Leiharbeit) begegnet werden.

Die Auswahl zukinftiger Mitarbeiter/-innen bedarf der sorgfaltigen Vorbereitung. Der Kon-
takt zwischen Unternehmen und potentiellen Mitarbeiter/-innen kann Gber unterschiedliche
Wege hergestellt werden. Die gebrauchlichsten Verfahren sind:

® Aufgabe von Inseraten in Zeitungen und Fachzeitschriften,
Ruckantwort auf Inserate, die von Arbeitsuchenden aufgegeben wurden,
Kontaktaufnahme mit dem Arbeitsamt oder anderen privaten Arbeitsvermittlungsagen-
turen,
betriebsinterne Stellenausschreibung,
je nach Position, die zu besetzten ist, kdnnen Stellenangebote auch an Universitaten
oder Fachhochschulen ausgehangt werden.

Ein erster Eindruck von Bewerber/-innen kann bereits anhand des Inhaltes und der Auf-
bereitung der Bewerbungsunterlagen (Vollstandigkeit, Gestaltung, Lebenslauf) gewonnen
werden.

Je nach zu besetzender Position (z.B. Flhrungsposition, Verkauf) und Unternehmensbe-
reich (z.B. Produktion, Management) kénnen unterschiedliche Verfahren der Personalaus-
wahl angewendet und miteinander kombiniert werden:

das klassische Bewerbungsgesprach,

Probearbeit,

Leistungs-, Personlichkeits- oder Intelligenztests,

strukturierten Auswahlverfahren, die sich Gber ein bis mehrere Tage erstrecken (Assess-
ment-Center).

Es hat sich als nitzlich erweisen, vor Beginn des Auswahlverfahrens ein Anforderungsprofil
zu erstellen, das die der offenen Stelle entsprechenden Tatigkeitsanforderungen und Qua-
lifikationen (fachlich, koérperlich, geistig, sozial) benennt. Im Rahmen des Auswahlverfahren
kénnen Anforderungsprofil und die Fahigkeiten und Fertigkeiten der Bewerber/-innen mit-
einander abgeglichen werden.

Die Ausbildung von Nachwuchs im eigenen Unternehmen ist die zielsicherste Moglichkeit,
der Beschéaftigung geeigneten Personals. Die unternehmensinterne Ausbildung des eige-
nen Nachwuchses bietet erhebliche Vorteile: Die praktischen Ausbildungsinhalte kénnen
passgenau auf die Erfordernisse des Unternehmens abgestellt werden. Die zukinftigen
Mitarbeiter/-innen sind mit allen Unternehmensablaufen und Mitarbeiter/-innen vertraut, so
dass Reibungsverluste durch langere Einarbeitungsphasen fast ganzlich entfallen.

Auskiinfte zu Personalfragen kdnnen beim zustandigen Arbeitsamt oder aber auch bei den
Kammern und Unternehmensverbanden erbeten werden.
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Qualifizierung, Aus-, Fort- und Weiterbildung

Qualifiziertes Personal ist nicht nur ein Kostenfaktor, sondern eine zentrale Saule des
Unternehmens. Der Markt ist einem stéandigen Wandel unterworfen, neue Anbieter, Pro-
duktneuheiten, sich veranderte Nachfragetrends, neuartige wissenschaftliche, technische,
organisatorische und andere Entwicklungen erfordern schnelle Reaktionen, neues Wissen,
Fahigkeiten und Fertigkeiten. ,Lebenslangen Lernen® wird zum unverzichtbaren Leitprinzip.
Unternehmensleiter/-innen und Mitarbeiter/-innen, die Uber ein umfassendes Know-how
verfligen, sind motiviert, leistungsstark, kompetent und zeigen Verantwortung. Sie sind
Garanten fir den langfristigen Unternehmenserfolg.

» Hemmnisse und Potentiale fir Unternehmen mit turkischem Migrationshintergrund

Nicht wenige tlrkisch-stammigen Unternehmer/-innen beklagen, trotz der wachsender
Zahl gut ausgebildeter tirkisch-stammiger Migrant/-innen und der gro3en Zahl Arbeitssu-
chender, einen Mangel an qualifiziertem Personal. In vielen kleineren und mittleren Unter-
nehmen zeichnen sich die Arbeitsbedingungen insgesamt — auch fir Arbeitnehmer/-innen
die nicht dem engeren Familienkreis angehéren — durch eine geringe Entlohnung und
lange Arbeitszeiten aus. Da die Arbeitsbedingungen und die Entlohnung auf dem erwei-
terten Arbeitsmarkt oft vorteilhafter sind, ziehen es viele Arbeitssuchende mit tirkischem
Migrationshintergrund vor, sich dort nach einer Beschaftigung umzusehen. Deutsche
Arbeitssuchende bewerben sich noch seltener in kleineren und mittelstdndischen turkisch-
stdmmigen Unternehmen.

Immer mehr tirkisch-stdmmige Unternehmen ergreifen deshalb die Initiative und bilden
selbst Mitarbeiter/-innen aus. Das Ausbildungspotential ist jedoch bei weitem noch nicht
erschopft. Bisher ist nur ein geringer Teil der Unternehmen als Ausbildungsbetrieb aner-
kannt. Haufig mangelt es den Unternehmer/-innen an Informationen tber die formalen Vor-
aussetzungen, die erflllt sein mussen, um als Ausbildungsbetrieb aktiv werden zu kdnnen.
Fehlende Kenntnisse Uber das duale Ausbildungssystem, die in Deutschland existierenden
Berufsbilder und Ausbildungsrichtlinien sind weitere Ursachen fiir die Zurtckhaltung tur-
kisch-stammiger Unternehmer/-innen im Bereich der Ausbildung. Bei vielen Betrieben sind
es Kapazitatsgriinde, die der Ausbildung von Nachwuchs im Wege stehen.

Betriebsinterne und externe Qualifizierung, Fort- und Weiterbildung spielen in den meisten
Betrieben mit turkischem Migrationshintergrund noch eine untergeordnete Rolle. Mitar-
beiter/-innen in Unternehmen mit tlrkischem Migrationshintergrund erhalten selten Gele-
genheit sich durch betriebsinterne Schulungen oder Fortbildungsmalinahmen auf’er Haus
beruflich weiter zu bilden. Oftmals sind es Informationsdefizite, die die Betriebe daran
hindern gangbare Wege der Qualifizierung ihres Personals zu beschreiten.

» Anknlpfungspunkte zur Starkung vorhandener Potentiale

Qualifikations- und Informationsmangel sind, nach Auskunft des Bundesministeriums fir
Wirtschaft und Arbeit®, gerade im Bereich kleinerer und mittlerer Betriebe haufige Ursache
fur das ,Aus” von Unternehmen. Deshalb ist es angezeigt Mitarbeiter/-innen und vor allem
die Leistungstrager/-innen des Unternehmens gezielt zu fordern. Die Mitarbeiter/-innen
turkisch-stdmmiger Unternehmen sollen den Anforderungen des Arbeitsalltags gewachsen
sein. Berufliche Qualifizierung und Professionalisierung kann dazu beitragen, Situationen
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der Uberlastung zu vermeiden. Die Vermittlung von betrieblich notwendigen und dariiber
hinausgehenden allgemeinen beruflichen Kompetenzen wirkt sich Uberdies positiv auf die
Motivations- und Leistungssteigerungsbereitschaft der Mitarbeiter/-innen aus.

Fort- und Weiterbildungsmaflnahmen fiir Mitarbeiter/-innen kdnnen entweder innerbetrieb-
lich organisiert oder aber auf3erhalb des Unternehmens durchgefiihrt werden:

® Durch Unterweisung am Arbeitsplatz — learning by doing — in spezifischen Arbeitsab-
l[&ufen und Tatigkeiten (z.B. Verkaufstraining) kdnnen bei den Mitarbeiter/-innen wichti-
ge Lernprozesse angestof3en werden.

® |nnerbetriebliche Schulungen und Job-Rotation (der systematische Wechsel von einem
Aufgabenbereich zu einem anderen) bieten den Mitarbeiter/-innen die Chance sich ein
bereites Wissen anzueignen und sich beruflich weiter zu qualifizieren.

® Aulerhalb von Betrieben werden von zahlreichen Institutionen und Bildungstragern
WeiterbildungsmafRnahmen in Form von Seminaren und Workshops angeboten.

Informationen zur Fort- und Weiterbildung fir Unternehmer/-innen und Mitarbeiter/-innen
kénnen bei den Kammern, bei der Bundesagentur fir Arbeit, die die umfassende Online
Datenbank ,KURS* fur berufliche Aus- und Weiterbildungsangebote unterhalt, sowie bei
privaten Bildungstragern eingeholt werden.

Von den Behdrden werden aulerdem erste Schritte zur Entbirokratisierung der Berufsaus-
bildung unternommen. Die zustandigen Industrie- und Handelskammern bieten Lehrgange
an, die auf die Ausbildereignungsprifung vorbereiten. Zur Férderung der Ausbildungs-
bereitschaft und zur Klarung aller moéglichen Fragen um das Thema ,Ausbildung® wurde
zudem eine Vielzahl an Projekten und Beratungsmaflinahmen eingefihrt. Die Serviceleis-
tungen erstrecken sich von intensiver Beratung Uber das duale Ausbildungssystem bis hin
zur Hilfe bei der Schaffung von Ausbildungsverbinden, wenn einzelne Unternehmen aus
Kapazitatsgrinden in ihrem Betrieb nicht ausbilden kénnen. Weitere Auskiinfte und Hin-
weise zu dieser Thematik kdbnnen sowohl bei den Kammern als auch bei den Verbanden
eingeholt werden.

Kosteneinsparung durch umweltorientiertes
Unternehmensmanagement

Moderne zukunftsorientierte Unternehmen richten ihre Produktherstellung, ihr Waren- und
Dienstleistungsangebot an aktuellen Umweltstandards bzw. -kriterien aus. Sie nutzen dabei
auch die Kostenvorteile, die durch die Minimierung des Einsatzes von Rohstoffen erzielt
werden konnen. Der sparsame Verbrauch von Energie und Wasser senkt die Betriebs-
kosten weiter. Unnétige Verpackungsmaterialien und Transportwegen werden vermieden,
so dass auch in diesem Bereich Ausgaben eingespart werden kénnen. Die im Unterneh-
men anfallenden Abfélle, Abgase und Abwasser werden regelmafig tberprift. Dabei wird
besonders darauf geachtet, dass die ermittelten Werte im gesetzlich erlaubten Rahmen
liegen und durch ihre Verminderung Entsorgungskosten eingespart werden.

Soweit die notwendigen Kenntnisse zur Realisierung dieser Kostensenkungsoptionen
innerhalb des Betriebes nicht verfiigbar sind, werden sie Gber Unternehmenskooperatio-

5 vgl. BMWA, 11/2004, S. 1.
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nen oder durch die Zusammenarbeit mit externen Fachleuten beschafft. Unternehmen die
auf eine solche umweltschonende Wirtschaftsweisen setzen, verbessern ihr Image und
erzielen gleichzeitig erhebliche Kosteneinsparungen.

» Hemmnisse und Potentiale flr Unternehmen mit tlirkischem Migrationshintergrund

Tarkisch-stdmmige Unternehmen besitzen kaum Informationen Uber die Umweltbelastun-
gen, die mit der Produktherstellung oder mit spezifischen Waren- und Dienstleistungsange-
boten sowie ihrem Verbrauch verbunden sind. Auch sind die dadurch fir das Unternehmen
anfallenden Kosten selten bekannt. Das Problembewusstsein im Hinblick auf Umweltfragen
ist noch wenig ausgepragt. Unternehmer/-innen und Mitarbeiter/-innen von Unternehmen
mit tlrkischem Migrationshintergrund waren bisher selten in Diskussionsprozesse uber
unternehmensbezogene Umweltfragen eingebunden.

Hinsichtlich der Minimierung von Umweltbelastungen und der entsprechend intelligenten
und sparsamen Nutzung von z.B. Rohstoffen, Wasser, Energie und Verpackungsmateriali-
en gibt es ein hohes Informations- und Aufklarungsdefizit. Die systematische Kontrolle der
Verbrauche findet in der Regel nicht statt.

Ebenso eingeschrankt sind die Informationen zu den umféanglichen Kosteneinsparungen,
die durch eine umweltschonende Betriebsfluhrung erreicht werden kdnnen.

» Anknlpfungspunkte zur Starkung vorhandener Potentiale

Umweltbewusst wirtschaftende Unternehmen mit Migrationshintergrund erzielen gegen-
Uber ihren Konkurrenten Wettbewerbsvorteile (Imageverbesserung, Kostenvorteile) und
machen ihr Unternehmen fit fir die Zukunft. Umweltchecklisten erlauben einen schnel-
len Uberblick Uber die Situation im Unternehmen und die Méglichkeiten der Kostenein-
sparung.

Unternehmen, die auch in Zukunft wettbewerbsfahig sein wollen, sorgen fiir einen effizien-
ten - kosten- und umweltschonenden - Einsatz naturlicher Ressourcen. Durch den sorgsa-
men Umgang mit Rohstoffen, Energie, Wasser, Verpackungsmaterialien und einer klugen
Organisation des Transportes von Waren kénnen auch Unternehmen mit Migrationshin-
tergrund erhebliche Kosten einsparen und umweltbelastende Effekte reduzieren. Diese
Effekte kdnnen zusatzlich verstarkt werden durch die systematische Kontrolle der Art und
des Umfangs von Abfallen (ggf. auch auf Wiederverwertbarkeit), Abgasen und Abwassern.
Auch hier sind erhebliche Kosteneinsparungen zu erzielen.

Die Umsetzung dieser Vorhaben bedarf eines spezifischen Know-hows. Zukunftsorientierte
Unternehmen mit Migrationshintergrund kommen nicht umhin:

® sich Uber die umweltbelastenden Wirkungen verwendeter Stoffe und Energien zu infor-
mieren,

® sich Kenntnisse Uber Mallnahmen und Instrumente anzueignen, die es ermdglichen,
unnotige und kostenintensive Stoff- und Energieverluste sowie Abfélle, Abgase und
Abwasser im Unternehmen und gegebenenfalls auch bei Kooperationspartnern zu
identifizieren und zu vermeiden,

e Offenheit fur alternativen Problemldsungsmaoglichkeiten fiir kritische Bereiche zu
zeigen,

e jhre Beschéftigten in die Suche nach Alternativen mit einzubeziehend, da sie die Ver-
besserungs- und Einsparmdglichkeiten in ihrem Arbeitsbereich am besten kennen.
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Der Strukturwandel in Richtung weniger umweltbelastender und kostenintensiver Unter-
nehmensaktivitdten kann durch die Umsetzung einer breiten Palette von Strategien beglei-
tet werden. Um nur einige beispielhaft zu nennen:

Unternehmensangehdérige: Schulung des Umweltbewusstseins der Unternehmens-
angehdrigen, einfache Verhaltensumstellungen bei den Mitarbeiter/-innen,
Materialien: Verwendung weniger umweltbelastender Materialien, Ricknahme und
Wiederverwertung gebrauchter Materialien,

Energie: Bedarfsgerechte Steuerung des Energieverbrauches, Nutzung von Abwarme
(z.B. fur die Raumheizung), Energiesparlampen, Abschalten des Stand-by-Modus an
Geraten, Nutzen erneuerbarer Energiequellen,

Abfall: Abfallvermeidung, Abfalltrennung, Wiederverwertung von Wert- und Rest-
stoffen,

Technologie: die EinflUhrung umweltvertraglicherer Technologien zur Optimierung
des Produktionsprozesses oder des Wasser- und Energieverbrauchs, Unternehmens-
kooperationen zur gemeinsame Nutzung von Maschinen,

Transport: Optimierung der Transportlogistik, Vermeidung von Leerfahrten,
Verpackung: Verpackung minimieren, Nutzung umweltfreundlicher Verpackungsmate-
rialien, Einfiihrung von Mehrwegverpackung.

Der Bundesdeutsche Arbeitskreis fur umweltbewusstes Management e.V. (B.A.U.M.) hat
ermittelt, dass kleinere und mittlere Betriebe, die eine eintdgige themenspezifische Bera-
tung besucht haben, pro Betrieb jahrlich ein Einsparpotential von durchschnittlich 5000
Euro, Kleinstbetriebe von 2000 Euro, erzielen konnten.®

Umfassende Beratung zu Umweltfragen, Umweltchecklisten und Umweltmanagement-
systemen wird von den Kammern angeboten. Investitionen, die auf die umweltgerech-
te Ausstattung des Unternehmens abzielen, werden durch eine Vielzahl an spezifischen
Umweltférderprogrammen unterstitzt. Auskinfte Uber die Voraussetzungen und Foérder-
maoglichkeiten geben ebenfalls die Kammern, das Bundeswirtschaftsministerium? oder die
KfW-Bankengruppe, Abt. Umweltschutzfinanzierung.

6 vgl. Gege, 2003, S. 3.
7 www.bmwa.bund.de
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Weitere Informationsquellen und
Ansprechpartner/-innen

Damit Sie in Bereichen, in denen Sie nur eine geringere Punktzahl erzielen konnten, mog-
lichst einfach aktiv werden kénnen, haben wir lhnen interessante Organisationen, Institu-
tionen und Ansprechpartner/-innen zusammengestellit.

Allgemeine Informationsquellen nach Themenfeldern

Kontakt

Adresse

interessant fiir Themenfeld

Bundesministerium fir
Wirtschaft und Arbeit

Scharnhorststr. 34-37
10115 Berlin

Telefon 01888 / 615-9
www.bmwa.de
www.bmwa.bund.de/Navigation/
Unternehmer/unternehmens
fuehrung.html
www.bmwa.bund.de/Navigation/
Unternehmer/foerderdatenbank.html

B) Positionierung am Markt

C) Kooperationen und Zusammen-
arbeit

D) Management

E) Finanzen und Férderung

G) Qualifizierung und Lernprozesse

Deutscher Industrie- und
Handelskammertag (DIHK),

Industrie- und Handels-
kammern (IHKs),

Auslandshandelskammern
(AHKs)

Breite Stralte 29
10178 Berlin

Telefon 030 / 20308-0
www.ihk.de
www.ihk-umkis.de

A) Kundenorientierung

C) Kooperationen und Zusammen-
arbeit

D) Management

E) Finanzen und Forderung

F) Kosteneinsparungen durch
Innovationen

G) Qualifizierung und Lernprozesse

Zentralverband des
Deutschen Handwerks

Mohrenstrafte 20/21
10117 Berlin

Telefon 030 / 206-19-0
www.zdh.de

C) Kooperationen und Zusammen-
arbeit
D) Management

KfW Banken

Palmengartenstrafie 5-9
60325 Frankfurt am Main

Telefon 069 / 7431-0
www.kfw-foerderbank.de/DE/
KfW%20Foerderbank/Inhalt.jsp
www.kfw-mittelstandsbank.de/
mportal/index.jsp

E) Finanzen und Forderung
G) Qualifizierung und Lernprozesse

Euro Info Centre

Fachhochschule Osnabriick
Postfach 1940
49009 Osnabriick

Telefon fir verschiedene Stadte unter
www.eic.de/eu_wissen/LList03.htm
www.eic.de

E) Finanzen und Forderung

Effizienz-Agentur NRW

Mulheimer Strae 100
45057 Duisburg

Telefon 0203 / 37879-30

D) Management
F) Kosteneinsparungen durch
Innovationen

www.effizienzagentur.de
Umweltbundesamt Postfach 33 00 22 F) Kosteneinsparungen durch
14191 Berlin Innovationen

Telefon 030 / 8903-0
www.umweltbundesamt.de/
www-links/
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Kontakt

Adresse

interessant fiir Themenfeld

Bundeslanderubergreifende
Infoplattform im Bereich
produktionsintegrierter
Umweltschutz

Effizienz-Agentur NRW
Milheimer Stralle 100
45057 Duisburg

Telefon 0203 / 37879-30
www.pius-info.de

F) Kosteneinsparungen durch
Innovationen

Deutscher Bildungsserver

SchlofBstr. 29
60486 Frankfurt/Main

Telefon 069 / 2 47 08-326
www.bildungsserver.de

G) Qualifizierung und Lernprozesse

Bundesagentur fur Arbeit

Regensburger Stralle 104
90478 Nirnberg

Telefon 0911/ 179-0
www.arbeitsagentur.de
www.berufenet.de

G) Qualifizierung und Lernprozesse

Deutsches Institut fir
Erwachsenenbildung
(DIE) e. V.

Friedrich-Ebert-Allee 38
53113 Bonn

Telefon 0228 / 3294-0

www.die-bonn.de/service/links/

links.asp

G) Qualifizierung und Lernprozesse

TUV Rheinland Group

Am Grauen Stein
51105 Koln

Telefon 0221 / 806-0
www.de.tuv.com/de/produkte
_und_leistungen

B) Positionierung am Markt

D) Management

F) Kosteneinsparungen durch
Innovationen

Projektpartner

Kontakt

Adresse

interessant fiir Themenfeld

Check fiir Unternehmen
mit tiirkischem
Migrationshintergrund:

Wuppertal Institut fur Klima
Umwelt Energie gGmbH
(Dr. Kora Kristof / Burcu
Tunger / Martina Schmitt)

Doppersberg 19
42103 Wuppertal

Telefon 0202 / 2492-183
kora.kristof@wupperinst.org
www.wupperinst.org

C) Kooperationen und Zusammen-
arbeit

D) Management

F) Kosteneinsparungen durch
Innovationen

G) Qualifizierung und Lernprozesse

Check fiir Unternehmen
mit italienischem
Migrationshintergrund:

Rationalisierungs- und
Innovationszentrum der
Deutschen Wirtschaft e.V.

(Stefanie Bechert / Ger-
traud Cellarius / Birgitta
Ratazzi-Forster)

Dusseldorfer Strasse 40
65760 Eschborn

Telefon 06196 / 495-2810
cellarius@rkw.de
www.rkw.de

C) Kooperationen und Zusammen-
arbeit

D) Management

E) Finanzen und Forderung

F) Kosteneinsparungen durch
Innovationen

G) Qualifizierung und Lernprozesse

Check fiir Unternehmen
mit russischem
Migrationshintergrund:

Trifolium Beratungs-
gesellschaft mbH
(Thomas Merten / René
Purwin / Amrey Schreiber)

Hanauer Stral3e 10
61169 Friedberg

Telefon 06031 / 68754-64
rene.purwin@trifolium.org
www.trifolium.org/

C) Kooperationen und Zusammen-
arbeit

D) Management

F) Kosteneinsparungen durch
Innovationen

G) Qualifizierung und Lernprozesse
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