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Das Unternehmen im Uberblick
Prognos — wir geben Orientierung.

Wer heute die richtigen Entscheidungen fur morgen treffen will, bendétigt gesicherte Grundlagen.
Prognos liefert sie - unabhangig, wissenschaftlich fundiert und praxisnah. Seit 1959 erarbeiten
wir Analysen far Unternehmen, Verbande, Stiftungen und 6ffentliche Auftraggeber. Nah an ihrer
Seite verschaffen wir unseren Kunden den nétigen Gestaltungsspielraum fir die Zukunft - durch
Forschung, Beratung und Begleitung. Die bewahrten Modelle der Prognos AG liefern die Basis fur
belastbare Prognosen und Szenarien. Mit rund 180 Expertinnen und Experten ist das Unterneh-
men an neun Standorten vertreten: Basel, Berlin, Bremen, Brussel, Dusseldorf, Freiburg, Ham-
burg, Munchen und Stuttgart. Die Projektteams arbeiten interdisziplinar, verbinden Theorie und
Praxis, Wissenschaft, Wirtschaft und Politik. Unser Ziel ist stets das eine: Ihnen einen Vorsprung
zu verschaffen, im Wissen, im Wettbewerb, in der Zeit.
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1 Evaluationsgegenstand und Methodik

Die Germany Trade and Invest - Gesellschaft fur AuSenwirtschaft und Standortmarketing mbH
(GTAI) ist eine GmbH mit einer 100-prozentigen Beteiligung des Bundes. Sie wird vom Bundesmi-
nisterium far Wirtschaft und Klimaschutz (BMWK) in Form nicht rickzahlbarer, institutioneller Zu-
wendungen sowie einer Personaluberlassung durch das Bundesamt fur Wirtschaft und Ausfuhr-
kontrolle (BAFA) geférdert. Mit einem breiten Portfolio an Dienstleistungen unterstitzt sie deut-
sche Unternehmen beim Auslandsgeschaft und auslandische Unternehmen bei einer Ansiedlung
in Deutschland. Als Bundesgesellschaft mit mehreren Geschéaftsfeldern ist die GTAI im Akteurs-
system der Aufienwirtschaftsférderung verankert. Dort agieren staatliche und private Akteurinnen
und Akteure, Verbande und Kammern, um deutsche Unternehmen beim Aufienhandel zu unter-
stltzen und auslandische Unternehmen zu Direktinvestitionen in Deutschland zu bewegen.

Der zu betrachtende Evaluationszeitraum erstreckt sich vom 01.01.2017 bis zum 31.12.2020.
Die Evaluierung dient der Rechenschaftslegung gemafd den Anforderungen der Bundeshaushalts-
ordnung (BHO) § 7. Neben der ex-post-Evaluation wurden auch Handlungsempfehlungen zur Wei-
terentwicklung der Geschéaftstatigkeit der GTAI erarbeitet. Die zentralen Fragen der Evaluation zur
Erfolgskontrolle der Geschaftstatigkeit der GTAI sind folglich:

1. In welchem MafRe sind die Ziele, die mit der Exportfoérderung, der Investorenanwerbung, dem
Standortmarketing und der Férderung der neuen Bundeslander verbunden sind, erreicht wor-
den? (Zielerreichungskontrolle)

2. Waren die Tatigkeiten der GTAI geeignet zur Zielerreichung? Waren die beobachtbaren oder
zu erwartenden Wirkungen kausal auf die Aktivitaten von GTAI zurtiickzufihren? (Wirkungs-
kontrolle)

3. War die Mafinahme in Durchfihrung (Vollzugswirtschaftlichkeit) und in der Gesamtbilanzie-
rung (MafSnahmenwirtschaftlichkeit) als wirtschaftlich anzusehen? Gibt es Anhaltspunkte zur
Angemessenheit des Mitteleinsatzes?

Bei der Durchfuhrung der Erfolgskontrolle muss darauf hingewiesen werden, dass sich die Forde-
rung der deutschen Aufienwirtschaft in ein Kontinuum von Aktivitdten und ein System von unter-
schiedlichen Akteuren und Interessen einordnet, in dem nicht nur andere Bundesministerien,
sondern auch Akteurinnen und Akteure wie Landesregierungen und Wirtschaftsverbande mit Kon-
zepten zur Foérderung der deutschen AuRenhandelsbeziehungen gezielt und unterstitzend ein-
greifen. Zudem hangt die aufRenwirtschaftliche Entwicklung Deutschlands mafigeblich mit der glo-
balen wirtschaftlichen Entwicklung und den von den Unternehmen gewahlten Geschaftsstrate-
gien zusammen. Die Wirkungskette von der staatlichen Zuwendung an eine Agentur bis zum Aus-
bau und Erhalt von 6konomischem Wohlstand (auch im Sinne einer Kausalitat) nachzuzeichnen,
ist somit eine der zentralen Herausforderungen der Evaluation. Da einzelne Kennzahlen im Sinne
einer quantitativen Analyse dieser Komplexitat nur in Ansatzen gerecht werden kénnen, wird der
Fokus der Evaluation auf die qualitative Analyse der Wirkungslogiken und die Rekonstruktion der
intendierten Wirkungsmechanismen gelegt.
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Datenerhebung und methodisches Vorgehen

Die Evaluation basiert auf einem breiten empirischen Fundament und beinhaltet quantitative und
qualitative Analyseschritte (siehe Abb. 1). Zu Beginn wurde im Rahmen der Konzeptionsphase ein
Desk-Research durchgefuhrt, das sowohl eine Dokumenten- als auch Prozessdatenanalyse bein-
haltete. Basierend auf der Dokumentenanalyse und den Vorfeldinterviews wurde als finaler
Schritt der Konzeptionsphase die Logik hinter den Tatigkeiten der GTAl im Rahmen zweier Wir-
kungsmodelle beschrieben und verdeutlicht. Die Wirkungsmodelle strukturierten damit die Arbei-
ten der Evaluation und dienten als Grundlage fur die spatere Bewertung.

Zur Erfassung der gesetzten Ziele und Bemessung zentraler Wirkungen der GTAI-Tatigkeiten
wurde eine Online-Umfrage durchgefihrt. Diese basiert in ihrer Ausgestaltung auf den ausgear-
beiteten Wirkungsmodellen flr die Tatigkeitsbereiche Trade und Invest. Die eigene Erhebung er-
ganzt die in den letzten funf Jahren im Rahmen interner und externer Erhebungen erfassten
Kennziffern unter Kundinnen und Kunden und Nicht-Kundinnen und -Kunden durch die GTAI und
erlaubte es, Erfahrungen und Einschatzungen der Teilnehmenden in Bezug auf Dienstleistungen,
Aktivitdten und Ergebnisse der GTAI-Arbeit differenzierter mit Blick auf die zentralen Evaluations-
fragen zu beleuchten. Insgesamt gab es 576 Zugriffe auf die Befragung (377 bei Trade, 199 bei
Invest) von denen 250 (Trade) bzw. 108 (Invest) zur Auswertung genutzt werden konnten.

Erganzend zur Online-Befragung wurde eine Kurzbefragung an die Auslandsvertretungen des
Bundes ausgearbeitet, die Uber das Auswartige Amt versendet wurde. Insgesamt wurden Antwor-
ten von 65 Auslandsvertretungen geliefert. Die Datensatze waren nicht alle vollstandig, liefern
aber trotzdem in ihrer Gesamtheit eine wertvolle AuRenperspektive hinsichtlich der Wahrneh-
mung der GTAI-Tatigkeiten im Ausland.

Ein zusatzliches Element in der Primardatenerhebung der Evaluation waren leitfadengestutzte In-
terviews mit unterschiedlichen Stakeholdern. Ziel war es, in den Fachgesprachen mit Expertinnen
und Experten sowohl die Binnensicht auf die Arbeit der GTAIl abzubilden als auch die Au3enwahr-
nehmung auf die Leistungen der GTAI zu konkretisieren. Insgesamt wurden rund 50 Interviews
mit Unternehmen, Auslandsmitarbeiterinnen und Mitarbeitern der GTAl und der Auslandshandels-
kammern, Vertretern von Wirtschaftsférderungsgesellschaften und auslandischen Agenturen zur
AuBenhandelsférderung gefuhrt.

Im Rahmen einer Kontextanalyse wurden 4 auslandische Agenturen genauer betrachtet. Ziel der
Kontextanalyse war es, Best-Practices zur AuRenwirtschaftsforderung zu identifizieren. Best-Prac-
tices umfassen sowohl die Unterstltzungsangebote der Agenturen in ihren jeweiligen Landern als
auch ihre Governance.
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Abbildung 1: Triangulationsvorgehen in der Evaluation

Interpretation

= Online-Befragung = Desk Research
= |ntegration GTAI = |nterviewprogramm
Befragung = Kontextanalyse

| Quelle: Prognos AG 2022, eigene Darstellung

2 Zentrale Ergebnisse der Erfolgskontrolle

Die vorliegende ex-post Evaluation der Bundeszuwendungen an die GTAI betrachtet den Zeitraum
von 2017 bis 2020. Die Evaluierung dient einerseits der Erfolgskontrolle gemafd der Bundeshaus-
haltsordnung (BHO), andererseits werden auch Handlungsempfehlungen zur Weiterentwicklung
der Geschaftstatigkeit erarbeitet. Die operativen Ziele der GTAI (Exportférderung, Investorenan-
werbung, Standortmarketing, Forderung der neuen Bundeslander) sind zentrale Gliederungs-
punkte.

Mit Blick auf die Zielerreichung wird festgestellt, dass die GTAI mit ihrem Aufgabenportfolio und
dem Leistungsangebot flr die Bereitstellung neutraler Informationen von der Zielgruppe wahrge-
nommen wird. Sowohl Qualitat als auch Quantitat der angebotenen Unterstitzungsleistungen der
GTAI werden als gut beschrieben. Mit den bestehenden Arbeitsbeziehungen zu den Auslandshan-
delskammern verfugt die GTAI Uber gute Voraussetzungen, um ausléndische Investorinnen und
Investoren zu identifizieren. Der Prozess, nach dem die jeweiligen GTAI-Mitarbeiterinnen und -Mit-
arbeiter auslandische Unternehmen bei der Standortsuche in Deutschland unterstiitzen und de-
ren Interesse zur Ansiedlung in Deutschland an die Bundeslander weitergeben, ist zielfihrend
und strukturiert. Die Investorenanwerber sind an 13 Standorten weltweit vertreten. Sie sind bei
ihrer Arbeit auf Unterstitzung aus der GTAI-Zentrale und auf Netzwerkpartnerinnen und -partner
vor Ort angewiesen.

Die GTAI verfligt Uber eine aufgabengerechte, diversifizierte Zielgruppendefinition, weist aber mit

Blick auf exportorientierte KMU noch ungenutzte Potenziale bei deren Erreichung auf. Zudem gibt
es keine klar kommunizierte Abgrenzung, welche Akteure bei der GTAI als Kundinnen und Kunden
angesehen werden, da auch Netzwerkpartner sowie Intermediare dazu gezahlt werden.

Mit Blick auf die Wirkungen lasst sich festhalten, dass es der GTAI gelingt, fur exportorientierte
Unternehmen eine Instanz darzustellen, die Entscheidungen fur das Exportgeschaft mit unter-
stitzt. Die erzielten Wirkungen sind dabei vielschichtig und zeigen sich vor allem bei der Verbes-
serung von Skills und Know-how aber auch in geringerem Mafde bei der Schaffung von Arbeits-
platzen. Der GTAI gelingt es, sich aufgrund ihrer Unabhangigkeit und der Qualitat der
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Veroffentlichungen als eine wichtige Anlaufstelle fur die Informationsbereitstellung zu etablieren
(Vertrauensinstanz). Der Einfluss des Unterstutzungsangebots der GTAI fur die Internationalisie-

rung wird von den befragten Unternehmen als deutlich bzw. sehr deutlich wahrgenommen (siehe
Abb. 2).

Abbildung 2: Einfluss der GTAI auf die Internationalisierung von Unternehmen

15,6% 39,6% 11,0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
m Spielt eine sehr deutliche Rolle m Spielt eine deutliche Rolle
B Spielt eine geringe Rolle m Spielt keine Rolle n=154
Weif nicht

Frage: Welche Rolle nahm bzw. nimmt das Unterstitzungsangebot von GTAI bei der Internationalisierung Ihres Geschaftes ein?

| Quelle: Online-Umfrage Trade und Invest, Prognos AG 2021, eigene Darstellung

Mit Blick auf die Gewinnung von Investorinnen und Investoren aus dem Ausland erweisen sich die
MaBnahmen der GTAI als geeignet, das Engagement auslandischer Unternehmen in Deutschland
zu steigern. National wie international pflegt die GTAI zudem enge Austauschbeziehungen zu wei-
teren Akteuren der AuRenwirtschaft und erleichtert durch ihre Unterstutzungsleistungen und ihre
engen Netzwerke den Zugang zum Standort Deutschland. Die GTAI wird als wichtige, aber nicht
alleinige Anlaufstelle angesehen.

Die Arbeit der GTAI leistet durch das Standortmarketing und die Vor-Ort-Prasenz einen Beitrag zu
einem positiven Standortbild Deutschlands im Ausland. Die Vorteile und Hemmnisse des Stand-
orts Deutschland sind allerdings auch unabhangig von der Arbeit der GTAI bekannt.

Im Kooperationsverhaltnis zu den Wirtschaftsfordergesellschaften der neuen Bundeslénder wer-
den die Arbeit und Leistungen der GTAI als hilfreich und zweckdienlich beschrieben. Das Engage-
ment des Bundes wird unabhangig von den strukturellen Gegebenheiten in den Bundeslandern
als hilfreich betrachtet, auch wenn dieses in Teilen mit tradierten Zustandigkeiten konkurriert. Die
GTAIl macht auf besondere Fordermdglichkeiten in den NBL aufmerksam.

Zusammenfassend lasst sich auf Basis der verschiedenen Erhebungsschritte festhalten, dass die
Wirkungen der GTAI vielfaltig sind und sich in Verbindung mit den Dienstleistungen anderer Ak-
teure wie z.B. Auslandshandelskammern, Wirtschaftsfordergesellschaften oder den Partnerorga-
nisationen (DIHK, Verbande, etc.) einstellen. Das Spektrum an wahrgenommenen Wirkungen
reicht von einer verbesserten Wissensbasis bis hin zu geschaffenen oder gesicherten Arbeitsplat-
zen (siehe Abb. 3).
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Abbildung 3: Wahrgenommene Wirkungen durch das Informations- und Dienstleistungsangebot der
GTAI

Skills & Know-how der Belegschaft in 51,0% 49,0%
Deutschland konnten verbessert werden

Losungen fur spezifische Probleme konnten 49,8% 50,2%
gefunden werden (z.B. Handelshemmnisse,...

es haben sich keine signifikanten Wirkungen 42.4% 57,6%
eingestellt
neue/ andere Markte konnten erschlossen 28,0% 72,0%
werden
Der Umsatz durch Export konnte gesteigert 27,6% 72,4%
werden
Arbeitsplatze konnten gesichert/ geschaffen BEEHE 81,9%

werden

97,1%
andere signifikante Wirkungen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Heherja Mehernein

Frage: Welche signifikanten Wirkungen haben sich infolge der von lhnen genutzten Informationsangebote und Dienstleistungen der
GTAl in Ihrem Internationalisierungsprozess eingestellt?

| Quelle: GTAI-Befragung Trade 2021, Prognos AG 2021, eigene Darstellung

Mit Blick auf die Wirtschaftlichkeit zeigt sich, dass die die Tatigkeit der GTAlI sowohl im Hinblick
auf den Volizug als auch auf die MafSnahmen wirtschaftlich betrieben wird. Auch wenn eine quan-
titative Nutzenmessung nicht durchfiihrbar war, so ist die Wirtschaftlichkeit aufgrund der guten
Zufriedenheitswerte (vor allem im Invest-Bereich) und der vielfaltigen Wirkungen (vor allem hin-
sichtlich Anwachsen von Skills und Know-How und praxisnahen Informationen, in geringerem
MafRe MarkterschlieBung, Umsatzsteigerung, Schaffung von Arbeitsplatzen, siehe Abb. 3) gege-
ben. Angesichts des grofien volkswirtschaftlichen Nutzens des AuRenhandels flr deutsche Unter-
nehmen und der Bedeutung auslandischer Direktinvestitionen durch internationale Investorinnen
und Investoren (Arbeitsplatze, Wissenszufluss, etc.) sind der Betrieb der GTAI und die damit ent-
stehenden Kosten (Bundeszuwendung und Personallberlassung durch das BAFA) im Lichte der
entstehenden Wirkungen als wirtschaftlich anzusehen.

Die durchgefluhrte Kontextanalyse mit vier auslandischen Agenturen zeigt, dass jedes Land einen
etwas anderen Fokus bei der Unterstltzung von Exporttatigkeiten und der Anwerbungen von aus-
landischen Investitionen legt. Alle Agenturen (bis auf die S-GE) verfugen Uber teils deutlich héhere
Finanzmittel als die GTAI. Entsprechend haben die Agenturen zumeist auch deutlich gréfere
Spielrdume bei der Unterstitzung der Unternehmen. Im Gegensatz zur GTAI generieren alle Ver-
gleichsagenturen in Erganzung zu den staatlichen Mitteln zusatzlich auch private Einnahmen
(entgeltlichen Dienstleistungen oder Mitgliedsbeitrage). Bei den angebotenen Leistungen lasst
sich grundsatzlich ein ahnliches Portfolio erkennen. Die Leistungen unterscheiden sich eher hin-
sichtlich der Intensitat der Betreuung, was sich durch den unterschiedlichen finanziellen
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Spielraum erklaren lasst. Wahrend alle Agenturen ihre quantitativen Ziele selbst monitoren, wird
die qualitative Erfolgskontrolle teilweise durch externe unabhangige Unternehmen vorgenommen.
Alle Indikatoren werden dabei fortlaufend Gber mehrere Jahre erhoben und ihre Passfahigkeit
wird zumeist erst nach drei bis funf Jahren evaluiert. Die Anzahl der Ubergeordneten Indikatoren
liegt dabei bei maximal 15.

Abschliefdend lasst sich festhalten, dass es sich bei den formulierten operativen Zieldimensionen
der GTAI-Tatigkeiten vordergrindig um Aufgaben handelt, die die GTAl im Zuge ihres Agierens als
AuBenwirtschaftsagentur wahrnimmt. Flr diese Aufgaben ist weder ein Benchmark vorgesehen
noch eine Uberpriifung der Entwicklung an Zeitreihen méglich. Im Zuge der Erfolgskontrolle
konnte daher nur valide gepruft werden, ob die GTAI ihre Aufgaben und die geforderten Leistungs-
indikatoren erfullt.

3 Fazit und Handlungsempfehlungen

Die GTAI hat sich als tragfahiges Konstrukt etabliert, das es erlaubt, in langfristiger Perspektive
den Fortschritt Deutschlands im Auflenwirtschaftsgeschehen zu begleiten, kontinuierlich weiter-
zuentwickeln sowie auch neue Schwerpunkte strategisch zu etablieren. Aus den Befunden der
Evaluation lassen sich gleichwohl Empfehlungen ableiten, die einer Weiterentwicklung der pro-
grammatischen, wie auch strategisch-organisationalen Ausrichtung der GTAI dienlich sein kon-
nen.

1.) Zielgruppen- und Kundenverstiandnis festigen und Profil weiter scharfen

Die Differenziertheit der adressierten Stakeholder sowie die damit einhergehenden unterschiedli-
chen Anspruche und Erwartungen an die Leistungen der Agentur spiegeln sich noch nicht ausrei-
chend in der Aufiendarstellung wider. Anzuregen ist daher eine Festlegung und Offenlegung eines
klar definierten Kundenverstandnisses, dass den angebotenen Leistungen der GTAI entspricht.
Darauf aufbauend sollte eine zentrale Verankerung eines multidimensionalen Kundenbegriffs in
den strategischen Dokumenten der GTAI erfolgen. Dieser Schritt erleichtert zeitgleich die Defini-
tion und das Controlling der Ziele und erhoht dessen Aussagekraft und Effizienz.

2.) Controlling leistbar gestalten

Die GTAI verfligt Uber ein auflerst detailliertes Monitoring. Die vorhandenen Schltsselindikatoren
bilden eine solide Basis flr die Erfolgskontrolle. Gleichermafien lassen sich jedoch die Anforde-
rungen an das Monitoring respektive der Ressourcenaufwand, der hierflr aufgewendet wird, wei-
ter optimieren. Die untersuchten Agenturen in der Kontextanalyse nutzen im Schnitt 15 Indikato-
ren fur die Uberpriifung der Zielerreichung. Neben den S.M.A.R.T.- Kriterien ist zudem die Repli-
zierbarkeit als GUtemafS ein elementares Schlusselkriterium, um in einem aussagekraftigen Moni-
toring Entwicklungen und Trends ablesen und ableiten zu kénnen. Dafur ist anzuraten, dass sich
Indikatoren Uber einen langeren Zeitraum nicht verandern.
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3.) KMU-Orientierung weiter starken

Die Auswertung der Erhebungsergebnisse hat gezeigt, dass fur die GTAI weiterhin Potenziale bei
der spezifischen Zielgruppenansprache von KMU zu heben sind. Je praxisnaher diese Informatio-
nen sind, desto eher werden sie rezipiert und stiften bei den KMU Nutzen. Denkbar ware auch,
die Kooperation mit den IHKn und Handwerkskammern zu intensivieren, um KMU gemeinsam z.
B. spezifische Marktchancen zu prasentieren und fur den Export vorzubereiten.

4.) Alleinstellungmerkmale festigen und Nischen besetzen

Die GTAI fullt unterschiedliche Rollen aus: Sie liefert neutrale und qualitativ hochwertige Informa-
tionen zu Fragen der auslandischen Marktentwicklung und MarkterschlieSung. Sie ist gleichsam
Vermittlungsagentur fir auslandische Unternehmen im Invest-Bereich. Sie soll einen Beitrag zur
Forderung strukturschwacher Regionen leisten und gleichzeitig das Standortmarketing fur den
Standort Deutschland Ubernehmen. Es ist daher zu empfehlen, neben dem Kundenbegriff auch
die entsprechenden Leistungen zu scharfen und so das Profil und den Mehrwert gegenuber den
Kundengruppen zu verdeutlichen (,Was wir fur Sie tun®).

5.) Starker auf Digitalisierung setzen

In der Wahrnehmung ihrer Stakeholder reagiert die GTAI bereits gut auf die mit der Digitalisierung
einhergehenden Veranderungen. Hieran gilt es weiter anzuknUpfen und sich intern wie extern
weiter auf die Digitalisierung ein- und umzustellen. Neben der kundenorientierten Informations-
aufbereitung ist die Uberpriifung einer sinnvollen und nachhaltigen Implementierung von Informa-
tionsauswertung (etwa mit Hilfe von Big Data) zur Prufung anzuraten. Denkbar waren in diesem
Zusammenhang etwa die Integration der vorhandenen Analysen, Berichte und Studien sowie wei-
teren (externen) Datenbanken zu sogenannten Themenwelten, die sich je nach spezifischer An-
frage der Nutzenden aufbauen.

6.) Strategische Rolle als Think Tank starken

Zu den Themen der globalen und gesellschaftlichen Herausforderungen gibt es Fragestellungen,
zu denen Wirtschaftsakteurinnen und -akteure auf der Suche nach verlasslichen Informationen
sind. Die GTAI sollte ihre Kompetenzen nutzen und solche zukunftsgerichteten Themen strate-
gisch bearbeiten. In der Rolle des Think Tank der deutschen Auenwirtschaft kdnnte sie sich wei-
tere Alleinstellungsmerkmale erarbeiten.

7.) Ziele realistisch und nachvollziehbar formulieren

Die GTAI verfugt Uber eine umfangreiche Ziel-, Aufgaben- und MaRnahmenplanung. Konkreter for-
mulierte Ziele bzw. eine klarere Vorstellung davon, was mithilfe der Zuwendung erreicht werden
soll, wurde die Erfolgskontrolle erleichtern. Die ab 2020 eingefuhrten Zielvereinbarungen sind ein
wichtiger Schritt in diese Richtung. Entscheidend fur eine prazisere Wirkungsmessung ist es, zwi-
schen allen Beteiligten eine grofiere Transparenz Uber das Anspruchsniveau der formulierten Auf-
gaben zu gewahrleisten, die mit der Zuwendung verbunden sind. Auch im Sinne einer klareren
Ziel- und Aufgabenbeschreibung nach auflen bietet es sich an, die Zusammenarbeit mit den Part-
nerinnen und Partnern deutlicher und nachvollziehbarer darzustellen (Wer macht was warum?).
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