
Pa
p

ie
re

Pr
ax

is
Ausgabe 7/2007

Ergebnisse des
DGFP-Arbeitskreises
„Internationales
Personalmanagement“

unter Mitwirkung von
Sascha Armutat
Petra Esch
Marion Festing
Klaus-Peter Gempper
Gerhard Gesche
Jutta Hagenmüller
Ulrich Hann
Günther Trautwein

Herausgegeben von der
Deutschen Gesellschaft
für Personalführung e.V.
Düsseldorf 2007

ISSN 1613-2785

G
lo

b
al

is
ie

ru
n
g
 v

o
n
 k

le
in

en
 u

n
d
 m

itt
le

re
n
 U

n
te

rn
eh

m
en

 -

d
ie

 R
o
lle

 d
es

 P
er

so
n
al

m
an

ag
em

en
ts



ISSN 1613-2785 
 

Herausgeber: 
Deutsche Gesellschaft für  

Personalführung e.V. 
Niederkasseler Lohweg 16 

40547 Düsseldorf 
 

Referat Arbeitskreise 
Dr. Sascha Armutat 

Fon 0211 5978-124 
Fax 0211 5978-29124 

E-Mail: armutat@dgfp.de 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Die Veröffentlichungen der DGFP e.V. beschäftigen sich mit 
aktuellen Themen des Personalmanagements. Neben den Pra-
xisPapieren gibt es noch die Buchreihe PraxisEdition: Experten 
bieten in den Publikationen fundierte Praxiskonzepte, Beispiele 
und Handlungshilfen. Auf der letzten Seite finden Sie einen 
Hinweis auf unsere Buchreihe. 
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Grußwort: Der Mittelstand in der globalisierten 
Welt – Chancen und Herausforderungen

1
 

Die Weltwirtschaft hat sich in den vergangenen zwanzig Jahren 
durch technologischen Fortschritt, durch das Auftreten neuer 
Akteure auf Märkten wie China und Indien sowie durch die 
internationale Arbeitsteilung entscheidend verändert. Das 
Tempo ist höher geworden, der Wettbewerb intensiver und 
härter. Die standardisierte Massenproduktion wird dahin ver-
lagert, wo die Arbeitskosten am geringsten sind. Umgekehrt 
erfolgen Tätigkeiten mit hohem Wertschöpfungsanteil dort, wo 
genügend qualifizierte Fachkräfte zur Verfügung stehen. Wis-
sen ist dank moderner Kommunikationstechnologien vielfach 
zum „universalen Gut“ avanciert. Es ist an vielerlei Orten auf 
der Welt praktisch gleichzeitig verfügbar. Die Innovationsfä-
higkeit eines Landes, die Geschwindigkeit, mit der Wissen in 
neue, marktfähige Produkte und Prozesse umgesetzt wird, 
bleibt aber auch in Zukunft standortgebunden. Qualifizierte 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind deshalb der Schlüssel-
faktor für die Wettbewerbsfähigkeit eines Landes – und die 
Wettbewerbsfähigkeit eines Unternehmens. 

Gerade im Mittelstand kommt gut ausgebildeten Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern ein zentraler Stellenwert zu. Sie wissen 
am ehesten, welche Produkte auf den globalisierten Märkten 
nachgefragt werden und wie entsprechende Produkt- und Pro-
zessinnovationen vorangebracht werden können. Dies gilt für 
den heimischen Markt, aber umso mehr noch für die zu bear-
beitenden Auslandsmärkte. Laut Frühjahrsumfrage des Deut-
schen Industrie- und Handelskammertages (DIHK) wollen 43% 
der befragten deutschen Industrieunternehmen in diesem Jahr 
im Ausland investieren – bei den kleinen und mittleren Unter-
nehmen beträgt der Anteil sogar 45%. Hier sind Mitarbeiter, die 
über die erforderlichen Sprachkenntnisse, interkulturelle Kom-
petenzen sowie den entsprechenden technischen und kauf-
männischen Sachverstand verfügen, der entscheidende Wett-
bewerbsfaktor vor der Konkurrenz. Damit ist die Globalisie-
rung gleichzeitig auch zu einer wichtigen Herausforderung für 
die Personalwirtschaft in mittelständischen Unternehmen ge-
worden.  

Die Antwort auf den globalen Wettbewerb, der auch den hei-
mischen Markt tangiert, mag je nach Unternehmensgröße, in-
ternationaler Erfahrung und Branche unterschiedlich sein. Die 
meisten personalwirtschaftlichen Ansätze aber werden ein be-
sonderes Augenmerk auf die Personalauswahl sowie die Aus- 

                                                 
1 Von Hartmut Schauerte, MdB, Parlamentarischer Staatssekretär beim Bun-
desminister für Wirtschaft und Technologie, Beauftragter der Bundesregie-
rung für den Mittelstand 
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und Weiterbildung legen, sei es, dass Mitarbeiter und Füh-
rungskräfte bereits vor dem Berufsbeginn systematisch auf in-
terkulturelle bzw. internationale Themenfelder vorbereitet oder 
im Laufe ihrer Tätigkeit im Unternehmen für entsprechende 
Managementaufgaben geschult werden. Je mehr unternehmeri-
sches Augenmerk auf diesen Themen liegt, desto eher wird der 
Mittelstand seine Stellung auf Auslandsmärkten erfolgreich 
behaupten und ausbauen können, desto attraktiver wird ein 
kleines oder mittleres Unternehmen auch als Arbeitgeber im 
„Kampf um die besten Köpfe“ sein. 

Bei der Aus- und Weiterbildung ist natürlich auch der Staat 
gefordert: Einfache Qualifikationen verlieren in einer Volks-
wirtschaft wie der deutschen zunehmend an Bedeutung; ge-
fragt sind hochwertige Ausbildungsangebote, die praxisorien-
tiert vermittelt werden müssen. Arbeitnehmer werden nur 
dann Kenntnisse und Fertigkeiten erlangen, die in der globalen 
Welt benötigt werden, wenn die Ausbildung darauf abzielt, 
Schülerinnen und Schüler, Auszubildende und Studierende 
neben einer hervorragenden fachlichen Qualifikation auch den 
sprichwörtlichen „Blick über den Tellerrand“ zu ermöglichen. 
So hat der Gesetzgeber beispielsweise im Berufsbildungsgesetz 
vom April 2005 festgeschrieben, dass Auslandsaufenthalte 
während einer Ausbildung fester Bestandteil der Lehre sein 
können. Seither können Unternehmen ihre Auszubildenden für 
eine gewisse Zeit ins Ausland schicken, ohne dass sich dadurch 
die Ausbildung verlängert. Viel mehr Unternehmen als bisher 
sollten von dieser Möglichkeit Gebrauch machen! 

Der durch die Globalisierung erzeugte Wettbewerbsdruck 
zwingt Volkswirtschaften und Unternehmen gleichermaßen zu 
einem permanenten Innovations- und Verbesserungsprozess. 
Mit gesamtwirtschaftlichen Aufwendungen für Forschung und 
Entwicklung von rund 2,5% des Bruttoinlandsproduktes liegt 
Deutschland zwar im oberen Drittel der Industrienationen, 
doch ist es das Ziel der Bundesregierung, diesen Anteil auf 3% 
bis zum Jahre 2010 zu steigern. Dies bedeutet, dass Bund, Län-
der und Privatwirtschaft deutlich mehr in Forschung, Techno-
logie und Innovationen investieren müssen. Auch für das ein-
zelne Unternehmen reicht es nicht mehr aus, sich beispielsweise 
auf der einmal erreichten Europa- oder Weltmarktführerschaft 
für ein Nischenprodukt auszuruhen. Eine solche Position ist 
vielmehr nur durch die kontinuierliche Verbesserung der ange-
botenen Produkte und die Entwicklung neuer innovativer 
Problemlösungen zu erreichen. In Deutschland gibt es knapp 
30.000 mittelständische Unternehmen, die kontinuierlich in 
Forschung und Entwicklung investieren. Mehr als 100.000 brin-
gen jährlich innovative Produkte oder technologische Neuhei-
ten auf den Markt. Allerdings sind viele Unternehmen zu klein, 
um eine eigene Forschungs- und Entwicklungsabteilung auf-
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bauen zu können. Eine wichtige Rolle im Innovationsprozess 
kommt deshalb der engen Kooperation zwischen Wissenschaft 
und Wirtschaft zu. Sie ermöglicht den raschen Transfer von 
Forschungsergebnissen in neue Produkte und Prozesse. An 
diesem Punkt setzen die Programme der mittelstandsorientier-
ten Forschungsförderung der Bundesregierung an: Allein im 
Programm PRO INNO, das die Vernetzung der Unternehmen 
untereinander, aber auch mit Forschungsinstitutionen unter-
stützt, sind in den letzten drei Jahren rund 5.000 innovative 
Unternehmen unterstützt worden. Unternehmen und For-
schungsinstitutionen in den neuen Bundesländern bieten wir 
zudem spezielle Förderprogramme und besonders günstige 
Konditionen an. Insgesamt wird der Bund seine Fördermittel 
für den innovativen Mittelstand in dieser Legislaturperiode von 
450 Millionen Euro auf 670 Millionen Euro steigern. 

Die eigene Wettbewerbsfähigkeit zu erhöhen kann bedeuten, 
neben den angestammten Märkten neue Absatzmöglichkeiten 
in anderen Ländern zu suchen. Zu fragen ist: Welches sind die 
Wachstumsmärkte von morgen? Wie könnte der Markteinstieg 
zielgerichtet erfolgen? Welche Kooperationspartner böten sich 
an? Auch bei diesen Fragestellungen bietet der Bund flankie-
rende Maßnahmen im Rahmen seiner Außenwirtschaftsförde-
rung an. Beispielhaft ist auf das umfangreiche Beratungs- und 
Serviceangebot der deutschen Auslandshandelskammern zu 
verweisen. Eine wichtige Anlaufstelle für Informationen rund 
um die Märkte der Welt ist die Bundesagentur für Außenwirt-
schaft (bfai) mit Sitz in Köln. Wer zunächst in einem über-
schaubaren Rahmen die Nachfrage nach seinen Produkten im 
Ausland erproben möchte, kann dies durch die Teilnahme am 
Auslandsmesseprogramm des Bundesministeriums für Wirt-
schaft und Technologie tun. Für dieses Jahr wird eine Beteili-
gung deutscher Unternehmen an insgesamt 256 Messen und 
Ausstellungen gefördert. Darüber hinaus setzen wir uns für 
offene Märkte und ein verlässliches Regelsystem im Welthandel 
ein, welche die Grundvoraussetzungen für den wirtschaftlichen 
Erfolg auch des deutschen Mittelstands sind. 

 

Hartmut Schauerte 
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1 Vorwort 

Der deutsche Mittelstand bewegt sich in die Welt: Neue Tech-
nologien und weltweite Geschäftsvernetzung machen ein inter-
nationales Wirtschaften möglich. Gerade für das Personalma-
nagement in kleineren und mittleren Unternehmen (KMU) er-
geben sich dadurch vielfältige Herausforderungen. Diese zu 
sichten und Lösungsmöglichkeiten für ihre Bewältigung zu 
entwickeln, hat sich der DGFP-Arbeitskreis „Internationales 
Personalmanagement“ zur Aufgabe gemacht. Wir danken den 
Teilnehmern am Arbeitskreis für ihr großes Engagement und 
für ihre Beiträge zu diesem Projekt: 

� Prof. Dr. Marion Festing ESCP-EAP Europäische 
Wirtschaftshochschule, Berlin 

� Klaus-Peter Gempper Frankfurt am Main 

� Gerhard Gesche Frankfurt am Main 

� Jutta Hagenmüller 

 

THE BRIDGE international 
management consulting,  
Oberursel 

� Dr. Ulrich Hann 

 

ABC Asian Business Consultants 
Dr. Hann & Partner GbR 
Personalservice, Bergisch 
Gladbach 

� Günther Trautwein 

 

BASF AG, KT/H Human 
Resources Performance 
Polymers, Frankfurt am Main 

Weiterhin danken wir den Interviewpartnern für die konstruk-
tiven Gespräche, die diesen Ergebnisbericht möglich gemacht 
haben. 

Von DGFP-Seite haben Petra Esch und Dr. Sascha Armutat das 
Projekt begleitet.  

 

Düsseldorf, im Oktober 2007 
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2 Einführung und Fragestellung 

Große Unternehmen haben Erfahrungen bei der Globalisierung 
ihrer Geschäftsaktivitäten gesammelt. Sie haben Handlungs-
muster ausgebildet, die es ihnen erlauben, sich auf globalen 
Märkten zu bewegen und globale Personal- und Organisations-
strukturen aufzubauen. Diese Erfahrungen gilt es auch für klei-
ne und mittlere Unternehmen (KMU) nutzbar zu machen, auch 
wenn sie nicht unbedingt einfach zu übertragen sind.  

Mit diesem Arbeitspapier soll daher der Frage nachgegangen 
werden, welche Bedingungen und Faktoren eine erfolgreiche 
Globalisierungsstrategie für KMU ermöglichen. Doch zunächst 
sollen einige zentrale Annahmen und Begriffe geklärt werden.2 

Globalisierung ist einer der am häufigsten gebrauchten Begriffe 
unserer Zeit. Gleichzeitig wird er nur selten präzisiert. Stark 
vereinfacht wird darunter die weltweite Ausrichtung bzw. die 
Existenz weltumspannender, offener Systeme verstanden. Glo-
balisierung kann sich gleichermaßen auf Märkte und Unter-
nehmungen wie auf andere Lebensbereiche wie beispielsweise 
die Politik, Medien oder die Kultur beziehen.3 In diesem Beitrag 
wird unter dem Stichwort Globalisierung das Arbeiten auf glo-
balen (Finanz-, Absatz-, Beschaffungs-) Märkten betrachtet, das 
durch international ausgerichtete Strukturen und Prozesse ge-
kennzeichnet ist. Herstellung und Vertrieb von Gütern / 
Dienstleistungen werden auf weltweiter Ebene organisiert, und 
die Nutzung von Kommunikationsmedien unterstützt die 
grenzüberschreitende Zusammenarbeit. 

Für KMU gibt es keine einheitliche Definition. Die EU wählt 
eine sehr enge Definition, bei der sie von weniger als 250 Mitar-
beitern ausgeht.  

Unternehmenskategorie Beschäftigte Umsatz Bilanzsumme 

mittelständisch < 250 < € 50 Mio.  < € 43 Mio. 

klein < 50 < €10 Mio. < € 10 Mio. 

-���	�� 	
��
�
�
���.�
���
��	'��	(�)4	

                                                 
2 Wenn im Folgenden von Unternehmern, Führungskräften, Mitarbeitern oder 
anderen Personen gesprochen wird, sind immer gleichermaßen Frauen und 
Männer gemeint. Der Verzicht auf geschlechtsspezifische Differenzierung soll 
allein die Lesbarkeit verbessern. 
3 Vgl. Kutschker/Schmid 2006. 
4 Vgl. European Commission 2005. 
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Andere Veröffentlichungen sind etwas großzügiger und klassi-
fizieren Unternehmen mit bis zu 1000 Mitarbeitern als KMU. 
Wiederum andere kritisieren den quantitativen Ansatz und 
legen eher qualitative Kriterien zugrunde. Wenn wir in diesem 
Arbeitspapier von kleinen und mittleren Unternehmen reden, 
orientieren wir uns der zuletzt genannten Strömung folgend 
ebenfalls nicht primär an quantitativen Kriterien, sondern an 
mittelständischen Denkmustern, die die Strukturen und das 
Handeln in den Unternehmen prägen. Mittelständische Denk-
muster, Strukturen und Verhaltensweisen sind dadurch charakte-
risiert, dass 

� der Inhaber bzw. der Geschäftsführer von zentraler Bedeu-
tung in allen internationalisierungsrelevanten Entscheidun-
gen ist; 

� die Entwicklungsgeschichte des Unternehmen als wichtige 
Entscheidungsgrundlage herangezogen wird; 

� das unternehmerische Handeln von Ressourcenknappheit5 
(insbesondere im Vergleich zu größeren Unternehmen) be-
stimmt ist;  

� die Aufgaben auf allen Ebenen eher generalistisch ausge-
richtet sind;  

� meist eine persönliche Beziehung zwischen der Unterneh-
mensleitung, den Führungskräften und den Mitarbeitern 
besteht;  

� eine dauerhafte ausgeprägte regionale Verbundenheit zum 
Stammhaus besteht; 

� eine ausgeprägte Bindung der Mitarbeiter an das Unter-
nehmen und den Standort besteht – oftmals über mehrere 
Generationen hinweg. 

Diese spezifischen Denkmuster deuten darauf hin, dass die 
Wege in die Globalisierung möglicherweise anders sind als 
diejenigen von Großunternehmen. Die Erfahrungen einzelner 
KMU belegen, dass die Ausgangssituation von KMU eine ganz 
andere ist als diejenige von multinationalen Unternehmen. 2006 
untersuchte die OECD die internationalen Markteintrittsbarrie-
ren von 978 KMU aus aller Welt. Im Ergebnis fassen die Auto-
ren die zehn wichtigsten Barrieren zusammen. Diese sind im 
Folgenden aufgelistet: 

                                                 
5 Ressourcenknappheit ist gemeint in Bezug auf Möglichkeiten der Arbeit-
geber, qualifizierte Fachkräfte zu bekommen. 
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� Knappheit an liquiden Mitteln zur Finanzierung des Ex-
ports 

� Schwäche bei der Identifizierung ausländischer Geschäfts-
möglichkeiten 

� Informationsdefizite bei der Lokalisierung oder Analyse der 
Märkte 

� fehlende Kontaktierungsmöglichkeiten für potenzielle aus-
ländische Kunden  

� Fehlen einer zuverlässigen Auslandsrepräsentation 

� fehlende Zeit der Manager, sich mit den Problemen der In-
ternationalisierung zu befassen 

� zu wenig oder international ungeschultes Personal  

� Schwierigkeiten bei der Festlegung wettbewerbsfähiger 
Preise  

� fehlende Unterstützung durch die eigene Regierung 

� zu hohe Transport- und/oder Versicherungskosten.6 

Trotz dieser Einschränkungen haben es einige KMU geschafft, 
sich erfolgreich global zu positionieren. Was kennzeichnet diese 
Unternehmen? Es ist zu prüfen, ob sich diese Erfolgsfaktoren 
generalisieren lassen. 

Aus diesen Überlegungen folgen die zentralen Fragen, die in 
diesem Arbeitspapier behandelt werden: 

� Wie gehen KMU mit Globalisierung um?  

� Welche Konsequenzen ergeben sich daraus für ein interna-
tionales Personalmanagement in KMU? 

Bei der folgenden Untersuchung wurde ein explorativer Zu-
gang gewählt, bei dem es darum geht, zentrale Aspekte qualita-
tiv herauszuarbeiten - jedoch ohne den Anspruch, repräsentati-
ve Aussagen machen zu können. Um dennoch zu belastbaren 
Ergebnissen zu kommen, wurde hier ein multiples Fallstudien-
design gewählt: Mehrere Fallstudien wurden erhoben bis zu 
dem Punkt, an dem festgestellt wurde, dass der Erkenntnispro-
zess gesättigt ist.  

Grundlage waren dabei Leitfaden gestützte, strukturierte Inter-
views mit ausgewählten mittelständischen Unternehmen (An-
                                                 
6 Vgl. Dowling/Festing/Engle 2008. 
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zahl: fünf). Den Gesprächspartnern wurden vorab die Fragebö-
gen zur Verfügung gestellt. Die qualifizierte Auswahl der Un-
ternehmen und Gesprächspartner folgte zum einen pragmati-
schen Gesichtspunkten (Erreichbarkeit), zum anderen der Ziel-
setzung, vergleichbare Aussagen zu erhalten, vor deren Hinter-
grund weitere Überlegungen und Schwerpunktsetzungen des 
Arbeitskreises vorgenommen werden können. 

Die Interviews wurden von den Teilnehmern des Arbeitskreises 
2006 und 2007 geführt.  

Im Einzelnen wurden die Ergebnisse strukturgeleitet im Rah-
men von Expertendiskussionen im Arbeitskreis herausgearbei-
tet: Die Interviewinhalte wurden vorab definierten Kriterien 
(siehe Abbildung) zugeordnet und diskutiert. Schlussfolgerun-
gen und Zusammenfassungen wurden auf dieser Basis entwi-
ckelt und mit Hilfe von Erkenntnissen aus der Literatur gespie-
gelt. 

Auswirkungen auf 
Anforderungen an 

Management

Beitrag des 

Personal-
managements

Globalisierungsprozess

Unternehmen-
charakteristika

Globalisierungs-
erfahrungen

Auswirkungen auf 
Geschäftsprozesse

Auswirkungen auf 
Personalprozesse

 

-���	!� 	5�������+�����+���	���	������
�
�����	(�)	�	3���++���*���		
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3 Globalisierungswege von KMU – Ergebnisse  

3.1 Geschäftsmodelle und Strategien für die Globali-
sierung 

Nur Unternehmen mit einem schlüssigen Geschäftsmodell 
können nachhaltig erfolgreich sein. Dies gilt für große wie auch 
für kleine und mittlere Unternehmen und kennzeichnet eine 
wichtige Voraussetzung auf dem Weg zu einem globalen Enga-
gement. Im weltweiten Wettbewerb ist es für ein Unternehmen 
entscheidend, seine Zielkunden exakt zu definieren, die Anfor-
derungen dieser Kunden genau zu kennen und sein Angebot 
an Produkten und Dienstleistungen entsprechend darauf aus-
zurichten. Bei der Wahl bzw. Ausgestaltung des jeweiligen Ge-
schäftsmodells geht es grundsätzlich darum, dass die Kunden 
ein an ihren konkreten Wünschen und Nachfragen orientiertes 
Produkt- und Dienstleistungsangebot erhalten, für das sie auch 
bereit sind zu zahlen.  

Betrachtet man die kleinen und mittleren Unternehmen, die 
diesen globalen Weg erfolgreich beschritten haben, dann fällt 
auf, dass sie ihr Leistungsangebot differenziert ausgerichtet 
haben. Fundamental ist dabei die Entscheidung, was dem Kun-
den angeboten werden soll und was nicht. Ebenso gilt es jene 
Schlüsselmerkmale herauszufiltern, die das Unternehmen in 
der Wahrnehmung des Kunden im harten internationalen 
Wettbewerb besonders hervorhebt oder sogar einzigartig 
macht. Folgende Geschäftsmodelle sind anzutreffen: 

� Lieferant von Standardprodukten: Der Kunde ist an keinerlei 
Produktdifferenzierung interessiert. Die Produkte sind ein-
deutig spezifiziert (Commodities). Einzig entscheidend ist 
der Marktpreis. Zusätzlicher Service wird nicht nachgefragt 
und demzufolge auch nicht angeboten. 

� Zuverlässiger Lieferant: Für die Kunden ist eine hohe Verläss-
lichkeit in Bezug auf Qualität und Lieferung entscheidend. 
Der Preis sowie die Möglichkeit zur Produkt- und Service-
Differenzierung sind ebenfalls bedeutsam. Das Unterneh-
men bietet ein überschaubares Warenangebot mit wenigen 
Liefer- und Zahlungskonditionen. Es nutzt schlanke Ver-
triebskanäle (in zunehmendem Maße E-Commerce), ge-
währt ein gutes Preis-Leistungs-Verhältnis und betreibt ein 
sehr effizientes Qualitätsmanagement. 

� Innovativer Technologieführer: Der Kunde ist fortwährend an 
innovativen, hochwertigen Produkten interessiert. Der Preis 
ist ihm weniger wichtig. Der Anbieter ist neuen Trends auf 
der Spur, betreibt intensive Forschung und setzt neue Tech-
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nologien ein. Durch rasche Markteinführung der neuen 
Anwendungen erzielt der Kunde einen Wettbewerbsvorteil.  

� Anbieter maßgeschneiderter Produkte: Es besteht Nachfrage 
nach einer sehr speziellen Lösung, die der Kunde mit kei-
nem Wettbewerber teilen möchte. In partnerschaftlicher 
Weise werden gemeinsam Forschungen durchgeführt und 
anwendungstechnische Lösungen erarbeitet, mitunter sogar 
mit Teilung von Risiken und Kosten der Produktentwick-
lung. 

� Integrierter Prozess-Partner: Durch Übertragung eines Pro-
zessschrittes an einen Partner möchte der Kunde eine höhe-
re Effizienz erreichen sowie seine Kosten und Qualitätsrisi-
ken reduzieren. Im Rahmen einer langfristigen Partner-
schaft werden Umfang der Leistung, Verantwortlichkeiten 
und Schnittstellen abgesprochen. Die Leistung wird mit ei-
genem Personal in der Regel auf der Anlage des Kunden 
erbracht und der Preis je gefertigtem Produktteil festgelegt.  

 

3.2 Motive für die Globalisierung 

Es gibt viele Beweggründe, weshalb Unternehmen den Schritt 
in die Globalisierung wagen.  

In der Literatur werden vier verschiedene Motive unterschie-
den:7  

� Einmal geht es um die Erschließung neuer Märkte, die durch 
eine entsprechende Nachfrage induziert sein kann. So kann 
ein Unternehmen beispielsweise Economies of Scale besser 
realisieren, wenn es auch über Absatzmärkte im Ausland 
verfügt und somit größere Mengen eines Produktes abset-
zen kann. Ein anderer Grund kann darin liegen, dass ein 
Unternehmen seinem Kunden folgt, um so weiterhin im 
Geschäft bleiben zu können. 

� Zudem kann die Sicherung von Ressourcen eine Rolle spielen. 
Hiermit ist eine angebotsorientierte Globalisierung ange-
sprochen. Das primäre Motiv besteht darin, Zugang zu na-
türlichen Ressourcen zu gewinnen, z.B. Mineralien, Agrar-
produkte oder auch relativ gering qualifizierte Arbeitskräf-
te. Ein Beispiel für diese Kategorie wäre der Export arbeits-
intensiver Produktion in sogenannte Billiglohnländer.  

� Das dritte Motiv zielt auf die Steigerung der Effizienz auf in-
ternationaler Ebene ab. Es geht um die Realisierung einer 

                                                 
7 Vgl. Dunning 2000. 
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effizienteren grenzüberschreitenden Arbeitsteilung im Un-
ternehmen und ist natürlich nicht unabhängig von den bei-
den zuerst genannten Motiven. Es kann also eher als ein se-
kundäres Motiv bezeichnet werden. 

� Das vierte Motiv beinhaltet den Aufbau strategisch wichtiger 
Werte für das Unternehmen, um Wettbewerbsvorteile durch 
Internationalisierung aufzubauen und zu schützen. Dies 
kann z.B. auch den Erwerb von Spezialisten-Know-how 
durch Akquisitionen oder Joint Ventures bedeuten. Dabei 
kann das Produkt- und das Fertigungs-Know-how genauso 
eine Rolle spielen wie das spezifische lokale Markt-Know-
how. 

Bei KMU geht es primär um die Ausweitung des Geschäfts 
durch Vergrößerung der Absatzmöglichkeiten: Neue Absatz-
märkte sollen erschlossen werden, um durch den erweiterten 
Vertrieb der Produkte und Dienstleistungen wirtschaftlich zu 
wachsen.  

Die Wahl der Länder, in denen sich kleine und mittlere Unter-
nehmen engagieren, erfolgt vor allem nach Kriterien der Si-
cherheit: Man versucht, das Risiko des Globalisierungsschrittes 
möglichst gering zu halten, indem man in bekannten Ländern 
investiert, bei denen man um die Sicherheitslage weiß und zu 
denen die Geschäftsleitung als Treiber des Globalisierungspro-
zesses gute persönliche Beziehungen pflegt. Dieses Vorgehen 
ist auch in der Literatur gut dokumentiert. 8   

 

3.3 Akteure in Globalisierungsprozessen 

Die zentralen Akteure im Globalisierungsprozess von kleinen 
und mittleren Unternehmen sind die Mitglieder der Geschäfts-
leitung. Sie schieben den Prozess an und bringen ihre Netzwer-
ke in die Ausgestaltung ein. Diese bestehen zum einen aus den 
Partnern im Ausland, mit denen sie kooperieren, zum anderen 
aus externen Spezialisten, die bei Bedarf zu Rate gezogen wer-
den. 

Weil sich die Einstellung von Spezialisten zu Fragen des inter-
nationalen Rechts angesichts der geringen Fallzahl für kleine 
und mittlere Unternehmen häufig nicht lohnt, nutzen sie be-
darfsorientiert die Sachkenntnis von Rechtsanwälten und Wirt-
schaftsprüfern, in seltenen Fällen auch von Wirtschaftsberatern 
zur Erstellung von Marktanalysen.  

                                                 
8 Vgl. Johanson/Vahlne 1977; 1990. 
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Das Personalmanagement spielt dabei bislang keine prägende 
Rolle: Weder treibt es Globalisierungsprozesse voran, noch 
wird es intensiv beratend einbezogen. 

 

3.4 Ablauf von Globalisierungsprozessen 

Der Weg in die Globalisierung ist bei den Unternehmen durch 
die folgenden Entwicklungsstufen gekennzeichnet: 

� Export/Import: Nach erfolgreichem Start der Betriebstätigkeit 
im heimischen regionalen Markt wird durch Export/Import 
grenzüberschreitender Handel betrieben. Noch freie Pro-
duktionskapazitäten werden durch den Export zusätzlich 
gefertigter Erzeugnisse ausgelastet. Durch den Import 
preiswerter Rohstoffe und Vorprodukte wird kostengünsti-
ger produziert. Importierte Güter runden das Verkaufssor-
timent ab. 

� Gründung von Niederlassungen im Ausland: Zur Erhöhung 
der Wertschöpfung werden im Ausland Tochtergesellschaf-
ten gegründet, mit denen Agenten- und Handelswarenge-
schäfte betrieben werden. Beim Agentengeschäft erhält die 
Niederlassung eine Provision für die Vermittlung von Ge-
schäftsabschlüssen, die Ware wird direkt an den Kunden 
geliefert, der auch die Rechnung erhält. Beim Handelswa-
rengeschäft unterhält die Tochtergesellschaft ein Lager und 
importiert die Ware im eigenen Namen und auf eigene 
Rechnung. Hierbei werden die Produkte oft auch in kleinere 
Gebinde abgepackt, bevor sie in den Verkauf gelangen. 

� Verlagerung von Produktionstätigkeit ins Ausland: Zur Über-
windung behindernder Zölle und Einfuhrbeschränkungen, 
aus Wirtschaftlichkeitsüberlegungen (günstigere Produkti-
onsbedingungen, geringere Transportkosten) sowie zur 
Herstellung von Markt- und Kundennähe werden bestimm-
te Teile der Produktion oder auch die gesamte Fertigung ins 
Ausland verlagert. Oftmals wird dabei abwandernden 
Kunden gefolgt. 

� Transnationales Unternehmen: Mit der Etablierung eines in-
ternational ausgerichteten Managements einschließlich lo-
kaler Führungskräfte mit weltweiter Information, Kommu-
nikation und Zusammenarbeit zur Bearbeitung eines Welt-
marktes wird die höchste Stufe der Globalisierung von Un-
ternehmen erreicht („global player“). 
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Bei kleinen und mittleren Unternehmen ist der Weg der Globa-
lisierung häufig durch die Gründung von Joint Ventures oder 
durch Akquisitionen geprägt: Im ersten Fall geht das Unter-
nehmen eine Partnerschaft mit einem erfolgreichen lokalen Un-
ternehmen ein, gewinnt Erkenntnisse über die Marktgegeben-
heiten vor Ort und begrenzt das finanzielle Risiko. Im zweiten 
Fall kauft das Unternehmen eine Firma oder einen Firmenteil in 
dem Land, in dem es sich engagieren möchte. Im Vordergrund 
steht dabei oft die Nutzung bereits etablierter Vertriebswege. 
Gemeinsam ist beiden Varianten die Zielsetzung, raschen Zu-
gang zu den lokalen Beschaffungs- und Absatzmärkten zu er-
langen. Charakteristisch für kleine und mittlere Unternehmen 
ist ferner, dass der Globalisierungsprozess nicht auf eine um-
fassende Integration mit Ausschöpfung aller möglichen Syner-
giepotenziale abzielt, sondern eher eine nur punktuelle Integra-
tion angestrebt wird. 

 

3.5 Anforderungen an das Management  

Für das Management resultieren daraus typische Kompetenz-
anforderungen, die in allen Unternehmen – egal welcher Größe 
– ähnlich sind: Jeder Manager muss in der Lage sein, global-
strategisch und lokal-operativ zu agieren. Er muss die Anforde-
rungen globaler Märkte in die Strategiebildung einbeziehen, 
und er muss die interkulturellen Besonderheiten eines globalen 
Geschäfts auch im operativen Handeln mit Mitarbeitern und 

                                                 
9 In Anlehnung an: Weber/Festing/Dowling/Schuler 2001. 
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Kunden unterschiedlicher Herkunftsländer berücksichtigen. 
Darüber hinaus muss er einen Unternehmergeist besitzen, der 
ihn dazu befähigt, Chancen zu sehen, Risiken einzugehen, Ent-
scheidungen mit Engagement durchzusetzen und die Mitarbei-
ter für das Projekt zu begeistern. 

Daraus folgt, dass das Management neben fachlichen und un-
ternehmerischen Fähigkeiten insbesondere interkulturelle, 
sprachliche und personale Kompetenzen besitzen muss: 

 

Unternehmeri-
sche Kompeten-
zen  

Interkulturelle 
Kompetenzen 

Sprachliche  
Kompetenzen 

Personale  
Kompetenzen 

� Innovations-
orientierung 

� Denken in 
globalen Zu-
sammenhän-
gen 

� Wahrneh-
men, be-
schreiben, 
vergleichen, 
akzeptieren 
und agieren 
in fremdkul-
turellen Kon-
texten  

� Anpassungs-
fähigkeit 

 

� Fremdspra-
chenkennt-
nisse 

� Belastbarkeit 

� Durchset-
zungsvermö-
gen 

� Mut zu 
grenzüber-
schreitenden 
Aktivitäten 

� Risikobereit-
schaft 

� Emotionale 
Stabilität 

� Ambigui-
tätstoleranz 

� Kontaktfä-
higkeit 

Internationale Erfahrungen 
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Diese Kompetenzen werden auch unter dem Begriff „Global 
Leadership“ zusammengefasst. Er umfasst Fähigkeiten der Be-
einflussung des Denkens, der Einstellungen und der Verhal-
tensweisen einer globalen Einheit mit dem Ziel, Synergien in 
der Zusammenarbeit zu entwickeln und so zur Entstehung ge-
meinsamer Visionen und Ziele auf globaler Ebene beizutra-
gen.10 Diese „Global Leadership“-Fähigkeiten basieren auf Be-
ziehungsfähigkeit, ausgewählten Dispositionen und Kognitio-
nen, Business Expertise, Organisationstalent und Visionen. Ab-
bildung 5 gibt Aufschluss darüber, welche Dimensionen „Glo-
bal Leadership“-Fähigkeiten zugeordnet werden können und 
liefert somit einen detaillierten Anforderungskatalog. 
                                                 
10 Vgl. Osland/Bird/Mendenhall/Osland (2006). 
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Kleine Unternehmen unterscheiden sich nicht von großen hin-
sichtlich dieser Kompetenzanforderungen, sondern mit Blick 
auf die Wege, wie diese Kompetenzen diagnostiziert und ent-
wickelt werden. Die Diagnose der Kompetenzen und die Aus-
wahl der Manager, die das internationale Geschäft vor Ort 
betreiben sollen, werden hier in der Regel durch die Geschäfts-
leitung vorgenommen. Die Eignungsentscheidung basiert dabei 
weniger auf systematischen Auswahlverfahren als vielmehr auf 
individuellen, biografischen Beobachtungen, aus denen das 
Potenzial für diese Aufgabe abgeleitet wird. 

Die Kompetenzentwicklung folgt dem Grundsatz des Learning 
by Doing: Der Manager wird in eine Situation gebracht, in der 
er sich zu bewähren hat und in der er im Prozess der Arbeit die 
relevanten Kompetenzen aufbauen soll. Nur in Ausnahmefällen 
werden externe Weiterbildungsmaßnahmen in Anspruch ge-
nommen. 

Dies deckt sich auch mit Erkenntnissen aus der Literatur.12 Häu-
fig stehen hier informelle Lernprozesse im Vordergrund, die 
sich eher auf firmenspezifisches implizites Wissen beziehen. 
Die folgende Abbildung zeigt typische Charakteristika von 
Lernprozessen in KMU: 

                                                 
11 Vgl. Mendenhall 2006, zitiert nach Festing 2008. 
12 Vgl. hierzu Festing 2007. 
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Individuelle Lernprozesse
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3.6 Zusammenfassung 

Von besonderer Bedeutung beim ersten Schritt in die Globali-
sierung sind Personalrekrutierungs- und –entwicklungsaktivi-
täten. Der Grund dafür ist einfach: Kompetente Mitarbeiter in 
kleinen, steuerbaren Netzwerken sind ein wesentlicher Erfolgs-
faktor für kleine und mittlere Unternehmen im Globalisie-
rungsprozess:  

� Kompetente Mitarbeiter, die über Global-Leadership-
Fähigkeiten verfügen, gewährleisten die bestmögliche Um-
setzung der Vorgaben der Geschäftsführung und ein sensib-
les Umgehen mit interkulturellen Anforderungen, die sich 
in jeder Situation neu stellen und ein flexibles Handeln nö-
tig machen. 

� Steuerbare Netzwerke folgen dem Prinzip der persönlichen 
Beziehung, welches prägend für die Struktur von kleinen 
und mittleren Unternehmen ist und informelle Lernprozes-
se positiv unterstützt. 

Der Globalisierungsprozess wird darüber hinaus durch struk-
turierte Personalprozesse und durch klare Zuständigkeiten er-
leichtert. 

                                                 
13 In Anlehnung an Anderson/Boocock 2002. 
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Neben diesen personalen Voraussetzungen spielt auch eine 
Reihe von betriebswirtschaftlichen Faktoren eine wesentliche 
Rolle bei der Umsetzung von erfolgreichen Globalisierungsstra-
tegien.  
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4 Schlussfolgerungen 

4.1 Personalwirtschaftliche Erfolgsfaktoren für den 
Globalisierungsprozess 

Der Einfluss des institutionellen Personalmanagements auf den 
Globalisierungsprozess ist grundsätzlich gering. Im besten Fall 
sind die hauptamtlichen Personalmanager Mitglieder der Ge-
schäftsleitung und bringen Überlegungen zu den Auswirkun-
gen strategischer Entscheidungen auf das Personal und die Per-
sonalprozesse in die Meinungsbildung mit ein – ohne sich der 
Illusion hinzugeben, dass diese Erwägungen eine Globalisie-
rungsentscheidung verhindern können. Im zweitbesten Fall 
werden die hauptamtlichen Personalmanager bei strittigen Per-
sonalfragen zu Rate gezogen, wenn es beispielsweise um die 
Auswahl geeigneter Manager geht, die den Globalisierungs-
prozess vor Ort gestalten sollen. Im schlechtesten und in der 
Praxis häufigsten Fall richten sie ihre Dienstleistungen an den 
strategischen Vorgaben der Geschäftsleitung aus, ohne Einfluss 
darauf nehmen zu können.  

Zentrale Aufgabe des Personalmanagements im Globalisie-
rungsprozess ist es, einerseits die Abwicklung der relevanten 
Kernprozesse sicherzustellen. Dies wird in der Regel durch 
Delegation auf die lokalen Einheiten geregelt. Andererseits 
muss die Qualität des Personals gewährleistet werden. Dies 
wird vor allem beim Führungspersonal durch Betonung der 
Personalrekrutierung und -entwicklung erreicht. 

Personalwirtschaftliche Erfolgfaktoren für den Globalisie-
rungsprozess sind vor allem: 

� Strukturierter Ablauf der Personalmanagement-Aktivitäten bei 
Globalisierungsentscheidungen. Dies bezeichnet die Notwen-
digkeit einer adäquaten Personalauswahl für die Unter-
nehmensaktivitäten auf den globalen Märkten. Hier spielen 
vor allem Fragen der angemessenen Kompetenzen und si-
tuationsabhängige Entscheidungen hinsichtlich global-
lokaler Akteure eine Rolle, aber auch Fragen der Personal-
entwicklung, der Organisationsentwicklung und der Mitar-
beiterbindung. 

� Integration ausländischer Mitarbeiter in Deutschland und deut-
scher Mitarbeiter im Ausland. Erfolgsentscheidend ist, wie gut 
eine globale Belegschaft formiert wird. Dabei geht es einer-
seits darum, ausländische Mitarbeiter in Deutschland durch 
Sprachtrainings und weitere Angebote zu integrieren. An-
dererseits geht es darum, deutsche Mitarbeiter auf ihre Aus-
landsätze durch entsprechende interkulturelle Trainings 
und Sprachunterricht vorzubereiten. Basis für die gelunge-
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ne Integration ist ein gemeinsames Verständnis von Werten 
und Zielen. Dies ermöglicht eine effektive und effiziente 
Zusammenarbeit. 

 

4.2 Hinweise für die Gestaltung ausgewählter Perso-
nalprozesse  

Die Auswertung der Fallbeispiele hat gezeigt, dass das Perso-
nalmanagement insbesondere durch Maßnahmen wie  

� Personalrekrutierung 

� Personalentwicklung 

� Mitarbeiterbindung  

� systematische Impat-/Expat-Aktivitäten  

� Führung 

den Globalisierungsprozess eines KMU unterstützen kann. Die 
bisherigen Überlegungen haben zur Gestaltung dieser Prozesse 
einige Anregungen gebracht, die im Folgenden zusammenge-
fasst werden sollen. 

 

4.2.1 Die Rolle des Personalmanagements in KMU 

Die Globalisierung der Geschäftstätigkeit stellt gerade Mittel-
ständler vor erfolgskritische Personalprobleme. Anders als 
Großunternehmen lassen sie sich häufig nicht die Zeit für eine 
stetige Entwicklung der internationalen Aktivitäten. Dieser 
Weg der schnellen Internationalisierung in Kombination mit 
knappen finanziellen und personellen Ressourcen bringt das 
Personalmanagement in Zugzwang.14 Einerseits müssen die 
Probleme gelöst werden, die der Schritt in die Welt mit sich 
bringt, also unter anderem: 

� Führungskräfte finden, die bereit sind, ins Ausland zu ge-
hen 

� Führungskräfte aus dem Stammhaus mit Kompetenzen für 
die interkulturellen Aufgaben ausstatten 

� Mitarbeiter im Gastland rekrutieren 

� erste Entsendungsfälle administrativ bewältigen. 

                                                 
14

 Vgl. Haussmann/Kittler/Rygl 2006.  
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Daneben muss die tägliche Personalarbeit bewältigt werden – 
und beides oftmals ohne die notwendige Ressourcenausstat-
tung und professionelles Know-how.  

Ein Professionalitätsdefizit kann gerade in derartigen Multitas-
king erfordernden Ausnahmesituationen zum Risiko werden: 
Das Personalmanagement kann sich disqualifizieren, wenn es 
nicht zur Lösung der Problemvielfalt beiträgt. Diese Situation 
eröffnet aber auch zugleich Chancen, denn hier zeigt sich die 
Notwendigkeit eines professionellen Personalmanagements, 
das unterschiedliche Rollen einnehmen können muss, um das 
Unternehmen bestmöglich zu unterstützen.  

Darum ist eine Diskussion darüber, welche Rollen das Perso-
nalmanagement wie und mit welchen Ressourcen ausfüllen 
soll, ein wesentlicher Teil der Diskussion der Globalisierungs-
strategie eines Unternehmens. Dabei wird auch die Option dis-
kutiert werden müssen, einen Businesspartner einzuschalten, 
der der Geschäftsleitung mit personalpolitischem Rat beisteht, 
der Verantwortung für die menschliche Dimension der Unter-
nehmenstätigkeit übernimmt und der darüber hinaus als admi-
nistrativer Experte wichtige Personalprozesse im Griff hat. 
Auch die Fragen nach der Begleitung der Veränderung des Un-
ternehmens und nach den Möglichkeiten, Mitarbeiter zu den 
notwendigen Leistungen zu motivieren, werden zwingend ge-
stellt werden.  

Was folgt daraus für diejenigen, die sich um Personalangele-
genheiten in mittelständischen Unternehmen kümmern? Die 
Probleme der Globalisierung werden auf sie zukommen. Sie 
müssen die genannten Probleme durchdacht haben und proak-
tiv Lösungen anbieten können. Dadurch bringen sie sich in eine 
Position, in der sie dokumentieren können, dass sie einen wich-
tigen Wertbeitrag leisten. Nicht dadurch, dass sie die gesamte 
Personalarbeit selbst übernehmen, sondern dass sie Ansprech-
partner, Dienstleister und Ratgeber benennen können, die dafür 
sorgen können, dass trotz geringer Ressourcenausstattung die 
Personalarbeit perfekt funktionieren wird. Und sie können Ak-
zente setzen, durch die sich ihr Unternehmen langfristig auf 
dem globalen Markt behaupten kann. Dazu gehört, dass sie  

� eine strategische, internationale Personalpolitik einführen, 
die auf Schlüsselpersonen im Ausland setzt und sich die 
Möglichkeiten der Informations- und Kommunikations-
technologie zunutze macht, um die Zusammenarbeit „vir-
tueller“ (mit Portalen, Telefon-/Videokonferenzen, News-
rooms etc.) gestalten zu können; 

� Expertenwissen für Fragen des internationalen Personal-
managements intern aufbauen, beispielsweise durch Rekru-
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tierung international ausgebildeter Nachwuchskräfte und 
deren Personalentwicklung durch Assistententätigkeiten 
auf Unternehmensleitungsebene; 

� Grundlagen für ein strukturiertes Entsendungsmanagement 
schaffen, welches Mitarbeiter auf Auslandseinsätze best-
möglich vorbereitet und eine Gleichbehandlung aller Expats 
unterstützt; 

� die Repatriierung der entsendeten Mitarbeiter durch eine 
gezielte Personalplanung vorbereitet.15 

Darüber hinaus gilt es, für das Personalmanagement allgemeine 
Voraussetzungen zu schaffen, damit der Wettbewerbsvorteil 
der Flexibilität und Reaktionsgeschwindigkeit von Mittelständ-
lern zum Tragen kommen kann. Drei Ziele sind dabei anzu-
streben: 

� Positionierung als attraktiver Arbeitgeber  

� langfristige Bindung der besten Mitarbeiter  

� Leistungsmotivation aller Mitarbeiter.16  

Dazu sind keine ausgefeilten neuen Instrumente notwendig, 
sondern nur eine systematische Bündelung und wechselseitige 
Verzahnung der vorhandenen Möglichkeiten.   

Personalmanager, die ihre Aufgabe in KMU in dieser Weise 
strategisch verstehen, können zeigen, dass Unternehmen, „die 
jetzt in die Professionalisierung des Personalmanagements in-
vestieren, (…) zukünftig bessere Nachwuchskräfte bekommen, 
gute Mitarbeiter dauerhaft binden und alle Mitarbeiter zu mehr 
Leistung anspornen können. Nur so sichern sie den langfristi-
gen Erfolg des Unternehmens“17 – und verschaffen sich Gehör 
bei der Unternehmensleitung. 

 

4.2.2 Personalrekrutierung: Sprach- und interkulturelle 
Kompetenzen 

Kleine und mittlere Unternehmen haben oft das Image der 
Hemdsärmeligkeit und der Traditionalität – entsprechend oft 
werden sie mit dem Vorurteil konfrontiert, dass sie gerade für 
die besten Führungskräfte nicht attraktiv seien.  

                                                 
15 Vgl. Maizza/Kabst 2006. 
16 Vgl. Bruch/Menges 2006. 
17 Bruch/Menges 2006,  S. 34. 
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Kühlmann (2000) hat das Image von KMU als Arbeitgeber auf 
dem deutschen Arbeitsmarkt untersucht.18 Er stellte fest, dass 
die Imagevorteile gegenüber Großunternehmen vor allem in 
einer guten Arbeitsatmosphäre, weniger Anonymität, einem 
höheren Grad an Information und geringeren Anforderungen 
an die Mobilität bestanden. Nachteilig wurden jedoch man-
gelnde Karrieremöglichkeiten, geringe finanzielle Zusatzleis-
tungen, mangelnde Fortschrittlichkeit der Organisation, man-
gelnde Trainingsprogramme und geringe internationale Ar-
beitsmöglichkeiten eingeschätzt. Abbildung 7 zeigt, welche 
Konsequenzen das Arbeitgeberimage für die Internationalisie-
rung haben kann. Das Ergebnis deutet eine Self-fulfilling-
Prophecy an: Potenzielle Arbeitnehmer sind der Überzeugung, 
dass KMU keine bedeutsamen internationalen Aktivitäten vor-
nehmen und bewerben sich nicht. Weil nun die KMU nicht aus-
reichend international qualifiziertes Personal rekrutieren kön-
nen, sind sie nicht so erfolgreich auf den internationalen Märk-
ten wie sie es sein könnten. Es wird daher vorgeschlagen, die 
Internationalität von KMU klar zu kommunizieren, möglicher-
weise gemeinsam mit anderen KMU, die sich in der gleichen 
Situation befinden, um so mehr potentielle Mitarbeiter und 
Mitarbeiterinnen auf sich aufmerksam zu machen. 

Vergleichsweise geringer

Internationalisierungsgrad

mittelst ändischer

Unternehmen

Schwierigkeiten in der

personellen Umsetzung von 

Internationalisierungs -

bemühungen

Wahrnehmung des 

Mittelstands als Akteur

in einer nationalen

Marktnische (Real Image)

Niedrige Zahl von Bewerbern

mit Interesse an 

Internationalen

T ätigkeitsfeldern
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Dass nicht die besten Führungskräfte von KMU rekrutiert wer-
den können, ist tatsächlich ein Vorurteil, denn das Gegenteil ist 
richtig: Die Verantwortung für das Unternehmen verteilt sich in 
einem KMU auf wenige Schultern – dadurch besitzen Füh-

                                                 
18 Vgl. Kühlmann 2000. 
19 Vgl. Kühlmann 2000, S. 362. 



26 
© DGFP e.V.       PraxisPapiere 7/2007      ISSN 1613-2785 

rungskräfte hier oft weitaus größere Entfaltungsmöglichkeiten 
und früh einen größeren Verantwortungsspielraum als dies in 
größeren Konzernen möglich ist. Das gilt insbesondere für die-
jenigen Führungskräfte, die im Ausland für die Geschäftstätig-
keiten des Unternehmens verantwortlich sind. Diese benötigen 
umfangreiche General-Management-Kompetenzen, die im Per-
sonalauswahlprozess besonders abzuprüfen sind.  

Ein gutes Beispiel dafür ist Rekrutierung eines General Mana-
gers für die China-Aktivitäten eines bayerischen Maschinen-
bauers für die Holzbearbeitung. Folgendes Profil lag den Rek-
rutierungsaktivitäten zugrunde:  

 

Profilmerkmale Profilbeschreibung 

Alter  vorzugsweise Mitte bis Ende 40 Jahre 

Ausbildung Studium; Ingenieurausbildung wäre gut  
oder auf anderem Weg erworbene, ver-
gleichbare Kenntnisse und/oder fundierte 
betriebswirtschaftliche Kenntnisse 

Sprachen Englisch in Wort und Schrift; Deutsch in 
Wort und Schrift; Hochchinesisch (Manda-
rin) von Vorteil 

Berufspraxis mehrjährige Erfahrung als General Manager 
oder in vergleichbarer Managementfunkti-
on erworben bei einem Unternehmen im 
asiatischen Raum, idealerweise in China; 
umfassende Fertigungserfahrung und Er-
fahrung mit Herstellung und Vertrieb von 
Maschinen und/oder Investitionsgütern; 
Kenntnisse der europäischen/US-
amerikanischen Standards von Fertigungs-
verfahren und Qualitätsstandards; be-
triebswirtschaftliche Kenntnisse und Erfah-
rung im Hinblick auf Betriebscontrolling, 
Investitionsplanung und Berichtswesen; 
idealerweise gute Kenntnisse im Umgang 
mit geschäftlichen, behördlichen und sozia-
len Gepflogenheiten in China; Verhand-
lungserfahrung; Führungserfahrung mit  
Asiaten/Chinesen 

Persönliche 
Eigenschaften 

Unternehmerpersönlichkeit, geprägt durch 
unternehmerisches Denken und Handeln; 
sichere Führungskraft mit sehr guten kom-
munikativen Fähigkeiten; positive Grund-



27 
© DGFP e.V.       PraxisPapiere 7/2007      ISSN 1613-2785 

Profilmerkmale Profilbeschreibung 

einstellung, leistungs- und ergebnisorien-
tiert; loyal und bereit, sich in die Unter-
nehmensstruktur zu integrieren; Einfüh-
lungsvermögen und die Fähigkeit, interkul-
turelle Gegensätze auszugleichen; Geduld; 
robuste Gesundheit 

 

Mit diesem Anforderungsprofil beginnt nun die Personalsuche. 
In einem ersten Schritt wird ein KMU sich in den eigenen Rei-
hen umschauen und prüfen, ob ein geeigneter Kandidat vor-
handen, verfügbar und mobil ist. Stellt man fest, dass kein 
Kandidat intern gefunden werden kann, wird die Rekrutierung 
auf den externen Arbeitsmarkt ausgeweitet. Je nach Internatio-
nalisierungsstrategie richtet sich der Blick dabei auf den globa-
len, den nationalen oder den lokalen Arbeitsmarkt. 

Dazu können unterschiedliche Medien genutzt werden: Die 
Möglichkeiten reichen von Printmedien über elektronische Me-
dien bis zur Direktansprache bei ausländischen Tochtergesell-
schaften vor Ort und der Suche in den gängigen Datenbanken 
und Jobbörsen. Hier wird der Personalverantwortliche des Un-
ternehmens aktiv, wobei die Geschäftsleitung die zentralen 
Vorgaben liefert und in der Regel die Einstellungsentscheidung  
– unterstützt durch den Personalverantwortlichen – selbst trifft.  

Bei der Rekrutierung von nachgeordneten Managementfunkti-
onen, vor allem bei der Anwerbung von Fachkräften, wird häu-
fig der Weg der lokalen Personalsuche eingeschlagen. Dabei 
werden oft Agenturen eingeschaltet, die über den lokalen Ar-
beitsmarkt informiert sind.  

In beiden Fällen ist es sinnvoll, die Besonderheit von KMU (wie 
z. B. die vielfältigen Entfaltungsmöglichkeiten und der früh zu 
erreichende große Verantwortungsspielraum) herauszustellen.  

 

4.2.3 Personalentwicklung: Kompetenzentwicklung im 
Arbeitsprozess 

Auch bei kleinen und mittleren Unternehmen ist die Personal-
entwicklung grundsätzlich auf die derzeitige Funktion (Erfül-
lung bestehender Anforderungen), auf eine neue Funktion 
(Bewältigung neuer Anforderungen) und im Rahmen einer 
langfristigen Laufbahnplanung auch auf eine Ziel-Funktion 
(Vorbereitung auf perspektiv-orientierte Anforderungen) aus-
gerichtet. 
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Der Wissensaufbau wird dabei weniger durch strukturierte, 
systematische Qualifizierungsprogramme, sondern eher durch 
individuell zusammengestellte Einzelmaßnahmen erreicht. Die 
Mitarbeiter gestalten dabei den Lernprozess weitgehend eigen-
verantwortlich und stimmen ihre berufliche Entwicklung eng 
mit ihrem jeweiligen Vorgesetzten ab. Ein begleitendes Monito-
ring der Qualifizierungsmaßnahmen und verbindliche Stan-
dards (Controlling) sind nicht die Regel. 

Ein zentrales Merkmal der Weiterbildungsaktivitäten in kleinen 
und mittleren Unternehmen ist die starke Ausrichtung auf die 
Praxis. Der Wissenstransfer erfolgt in erster Linie rund um den 
Arbeitsplatz in der Zusammenarbeit mit Kollegen. Als Maß-
nahmen im Rahmen dieses „training on the job“ sind zu nen-
nen: Einarbeitung neuer Kollegen, Übernahme zusätzlicher 
Aufgaben, Mitarbeit in (internationalen) Projektteams, Stellver-
tretung für Vorgesetzte, Job-Rotation etc. Im Vordergrund steht 
jeweils das „learning by doing“. 

Zum Teil findet Kompetenzerweiterung sehr pragmatisch eben-
falls als „training near the job“ statt: Organisation von Veran-
staltungen, Ausarbeitung interner oder externer Vorträge, Mit-
arbeit in unternehmensübergreifenden Arbeitskreisen etc. Bei 
der Auswahl externer Weiterbildungsveranstaltungen („trai-
ning off the job“) stehen Sprachunterricht und interkulturelles 
Training im Vordergrund. Mitarbeiter mit Führungsaufgaben 
buchen häufig auch Führungsseminare.20 

Bei deutschen kleinen und mittleren Unternehmen sind immer 
häufiger auch Auslandsaufenthalte Bestandteil der Laufbahn-
planungen. Dabei handelt es sich meist um ein- bis zweijährige 
projektbezogene Tätigkeiten in Europa. Vornehmlich in Über-
see werden aber auch drei- bis vierjährige Delegierungen zur 
Übernahme einer verantwortungsvollen Funktion genutzt, um 
den Know-how-Transfer sicherzustellen und tüchtigen Nach-
wuchskräften das Sammeln von Erfahrungen in einer fremden 
Kultur zu ermöglichen. 

 

4.2.4 Mitarbeiterbindung 

Beim Aufbau einer globalen Belegschaft sind der gezielte Ein-
satz und die Entwicklung von Mitarbeitern aus dem Stamm-
haus und von lokalen Mitarbeitern maßgebend. Die Bindung 
der Mitarbeiter in lokalen ausländischen Tochtergesellschaften 
kann mit Maßnahmen erzielt werden, die regionale und landes-
spezifische Gegebenheiten berücksichtigen. Interkulturelle und 

                                                 
20 Vgl. dazu auch Abbildung 4, S. 15. 
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sprachliche Kompetenz und das Verständnis der Landeskultu-
ren sind dabei die Schlüssel erfolgreichen Handelns.  

In KMU spielen darüber hinaus besonders der Aufbau und die 
Pflege persönlicher Beziehungen eine wichtige Rolle. Diese per-
sönliche Beziehung beruht häufig auf der Personenbezogenheit 
der Unternehmensführung – die Besitzer oder die Geschäfts-
führer sind Identifikationsfiguren, die eine persönliche Bindung 
zu ihren Mitarbeitern aufbauen. Diese Bindung beruht oft dar-
auf, dass eine hohe Übereinstimmung der individuellen Werte 
mit denen des Unternehmens und des Unternehmers besteht. 
Die Führung und Zusammenarbeit ist in diesen Fällen durch 
Offenheit und Fairness geprägt. Die persönliche Bindung zeigt 
sich vor allem in der Anteilnahme am beruflichen und privaten 
Leben – z. B. durch die Förderung der Familienkultur.  

Die folgenden Verhaltensregeln sind je nach Region entspre-
chend der kulturellen Dimensionen relevant: 

� Einsatz nachvollziehbarer und gelebter ethischer Werte; 

� mit Offenheit und Fairness auftreten; 

� kulturadäquate Kontrollen ausüben; 

� Disziplin vorleben und Mitarbeiter fordern; 

� Verantwortungsbewusstsein für die eigene Umwelt unter-
stützen; 

� Personalprobleme angehen, kurzfristige Entscheidungen 
treffen; 

� zum Lernen anregen, Weiterbildungsmöglichkeiten vorge-
ben und fördern, Ausbildungsniveau gegenüber den Wett-
bewerbern auf hohem Stand halten; 

� Belohnung durch Ermöglichung von Auslandsaufenthalten; 

� Mitarbeiter kennen (who is who), mit Freundlichkeit auf sie 
zugehen, sich um Probleme kümmern; 

� engen persönlichen Kontakt und Verbindung zu Wissens-
trägern schaffen;  

� Zusammenkünfte der Mitarbeiter gut organisieren; 

� Familienkulturen schaffen bis hin zur Förderung und Aus-
bildung der Mitarbeiterkinder; 

� gemeinsame Ausflüge organisieren; 



30 
© DGFP e.V.       PraxisPapiere 7/2007      ISSN 1613-2785 

� Firmenmagazine erstellen. 

Mitarbeiterbindung hat allerdings nicht nur diese immateriellen 
Komponenten. Auch die materielle Seite muss angemessen be-
rücksichtigt werden, zeigen sich doch gerade hier die gelebten 
Werte eines Unternehmens. Die Vergütung der Mitarbeiter soll-
te marktgerecht sein und in den lokalen Wettbewerbsrahmen 
passen.  

Fringe Benefits sind im Rahmen des ortsüblichen Wettbewerbs 
festzulegen, Ausnahmen dürfen nicht zugelassen werden. Dies 
gilt sowohl für die Expats als auch für die lokalen Mitarbeiter. 
Die Gesundheits- und Altersvorsorge ist sicherzustellen, auch 
mit Blick auf die Familien, die in das soziale Netz des Unter-
nehmens einzubinden sind.  

Bei größeren mittleren Unternehmen kann mit speziellen Mo-
dellen der Personaleinsatz und die Bindung des Personals ge-
steuert werden. In solchen Unternehmen kann die Personal-
auswahl für den Einsatz im Ausland auf vorhandene Talent-
Pools zurückgreifen. In diesen Talent-Pools sollten auch aus-
ländische Mitarbeiter integriert werden, spätestens beim Aus-
bau der globalen Aktivitäten sollten sie aufgenommen werden. 
Sie werden als Know-how- und Leistungsträger des Unterneh-
mens eingesetzt. Die internationale Aufgabe ist ein wichtiger 
Bestandteil der persönlichen Weiter- und Karriereentwicklung 
und entfaltet auch bei ausländischen Mitarbeitern eine hohe 
Bindewirkung. 

Beim Kauf oder bei der Errichtung von neuen Niederlassungen 
und Werken im Ausland müssen eingesetzte Expats dafür sor-
gen, dass lokale Mitarbeiter gefördert werden, in Talent-Pools 
kommen und Führungsfunktionen übernehmen. Ideal wäre es, 
wenn ein Expat seinen lokalen Nachfolger ausbildet und einar-
beitet. Für die eingesetzten lokalen Mitarbeiter mit Führungs-
aufgaben ist eine transparente Organisation zuständig, die ent-
sprechende Kompetenzen vergibt. Damit wird eigenständiges 
Handeln gefördert und Präsentationen auf der Führungsebene 
durchgeführt, die zu entsprechender Anerkennung auf lokaler 
Ebene führen.  
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5 Von Mäusen und Menschen in der globalen 
Welt – ein alternatives Schlusswort 

Was muss ein KMU als Erstes tun, um sich auf den Weg in eine 
globale Geschäftstätigkeit zu begeben? Vor allem eines: den 
ersten Schritt.  

Dieser Schritt ist sicherlich mit Risiken behaftet. Doch das gilt 
auch für ein Beharren auf dem Status quo. Nichts macht träger 
als das Ausruhen auf dem Erreichten – und nichts gefährdet 
den nachhaltigen Bestand des Unternehmens mehr, weil man 
sich damit keine Chancen erarbeitet. Stillstand ist in der Regel 
tatsächlich ein Rückschritt. Wer sich das vergegenwärtigt, dem 
fällt es leichter, den ersten Schritt zu tun. Und der beginnt da-
mit, für Neues grundsätzlich aufgeschlossen zu sein. Doch da-
mit nicht genug. Aufgeschlossenheit muss zu Innovationen 
führen, die Innovationen müssen in Konzepte umgesetzt und in 
die Wirklichkeit übertragen werden.  

Dieser Pioniergeist lässt sich umso leichter aufbringen, wenn 
die Risiken beherrschbar scheinen, beispielsweise dadurch, 
dass man sich mit anderen zusammenschließt und dadurch das 
individuelle Risiko minimiert. Das setzt ein gezieltes, struktu-
riertes Umgehen mit den Veränderungen voraus, die für das 
und in dem Unternehmen eintreten. Damit diese Veränderun-
gen im Unternehmen greifen, müssen die Mitarbeiter von dem 
neuen Weg überzeugt und die Strukturen angepasst werden. 
Dieses Change Management geschieht in KMU häufig „by the 
way“ – und könnte noch effektiver sein – wenn es etwas syste-
matischer betrieben würde. 

Auf den Punkt lässt sich die Haltung eines sich globalisieren-
den KMU mit zwei Sprichwörter bringen:  

� „Stillstand ist Rückschritt!“ und  

� „Wer nicht wagt, der nicht gewinnt!“ 

Diese Gedanken bringt eine Geschichte sehr nachdrücklich zum 
Ausdruck, die in Indien seit langem erzählt wird, vor einigen 
Jahren als Managementbuch21 veröffentlicht wurde und die an 
dieser Stelle erzählt werden soll: 

 

„In einem Land, das viele Mittelständler beherbergt, im Herzen Europas, in 
der gleichen Stadt, ja sogar in der gleichen Straße wohnten vier Mäuse. Ge-
nauer gesagt zwei Mäusepaare. Die hatten gut lachen, denn in dem Land, in 
dem sie wohnten, gab es guten Käse, reichlich davon und jeden Tag. Und – 

                                                 
21 Vgl. Johnson  (2000).  
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man musste sich zur gewohnten Zeit nur aufmachen, um sich zum Käse zu 
begeben. Und so war es gut! So währte es viele, viele Tage und Jahre. Es gab 
keine Mäusegewerkschaften, keine Presse, keine Kirche, keine Politiker ... 
Aber, Mittelständler, keine Sorgen! Es gab reichlich Käse und die Wege und 
Mittel an Käse heranzukommen waren leicht – unheimlich leicht.  

Es war nett anzusehen, wie die Mäusepaare am Vormittag auf Inline-Skates 
durch die dunklen Gänge rollten. Und sie kamen nach nicht allzu langer Fahrt 
stets zum Käsepalast, einem großen und geräumigen Lagerraum, in dem es 
viel Käse gab. Es war gleich, ob man morgens, mittags, spät am Nachmittag 
oder gar abends noch mal lossauste –, es gab immer reichlich Käse. Seiten-
gänge, andere fremde oder gar unterirdische Straßen wurden auf solchen 
Fahrten nicht oder selten beachtet und auch nicht befahren, zumindest nicht 
von dem einen Mäusepaar. Dieses nannte sich Hem und Haw. Die beiden 
kamen aus der Schar der kleinen Leute und dachten über komplexe Sachver-
halte lange und gründlich nach. Die Einfachheit und Bequemlichkeit des 
Käse-Arrangements schien ihnen die beste Lösung. Sich weiter Gedanken zu 
machen, schien ihnen unnütz. Warum auch? Der gewohnte Weg war einfach 
und ungefährlich. Und außer Käse und Käse essen gab es nichts Wichtiges im 
Leben der Mäuse.  

Das andere Mäusepaar hieß Sniff und Scurry. Die beiden waren einfach, folg-
ten ihrem Mäuseinstinkt, überlegten nicht lange und taten das, was ihnen 
beim Käseknabbern nützlich schien. Eines Tages besuchten sie das andere 
Mäusepaar und teilten ihm mit, dass sie aufbrechen würden, um in einem 
neuen Land neuen Käse zu suchen.  

Das war eine Aufregung! Wieso denn das? Im eigenen Land gebe es doch 
alles in Hülle und Fülle, und überhaupt: die Gefahren, denen sich die beiden 
aussetzen würden! Und das sei darüber hinaus ziemlich undankbar und von 
landesfeindlicher Gesinnung. So als ob der hiesige Käse nicht gut genug sei! 
Und als ob es davon für ein Mäuseleben nicht genügend gäbe. Und solch ein 
Käse gebe es doch nur hier, und dass sie weggingen, das sei Schwachsinn und 
Käse obendrein! Und das Risiko ins Ausland zu gehen! Das sei nicht nur 
gefährlich, sondern auch sehr waghalsig und unsicher. Und vor den Leuten 
und dem Essen im Ausland müsse man wirklich auf der Hut sein. Dort gebe 
es bestimmt keine Biokost. 

Aber Sniff und Scurry ließen sich nicht von ihrem Vorhaben abbringen, bra-
chen auf und wurden vorerst nicht mehr gesehen. Eines Tages machten Hem 
und Haw eine schreckliche Entdeckung: Es gab kaum noch Käse. Der Raum 
war fast leer. Sie wollten es nicht glauben und kamen jeden Morgen erneut zu 
ihrem immer leerer werdenden Käselagerraum. Aber er war nun fast ganz 
leer. 

Also änderten sie ihre Gewohnheiten: Sie zogen sich morgens langsamer an, 
standen später auf, aber der Käse wurde immer weniger. Hem warnte Haw, ja 
keine Nebenstraßen zu befahren, das sei sehr gefährlich und überhaupt, man 
könne ja auch von Käse träumen und bestimmt würde der Lagerraum nach-
gefüllt. Aber die Käsestation blieb leer. Und die beiden waren sehr bedrückt, 
klar doch. Wie sollte es anders sein? 

Wenn man Käse hat, ist man glücklich. Und je mehr Käse man hat, umso 
mehr ist man davon besessenen, mehr zu haben oder zumindest den Käse-
reichtum festzuhalten. Und je öfter man den Käse beschnuppert, desto früher 
merkt man, dass er alt wird und beim Älterwerden anfängt zu stinken. Hem 
und Haw waren verzweifelt, aber sie wollten ihre einmal lieb gewonnenen 
Gewohnheiten und Routinen nicht aufgeben. Und sie stellten fest, dass sie 
beide sehr ängstlich geworden waren.  
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Anders Sniff und Scurry. Die hatten nach längerem Suchen neuen Käse ge-
funden und schickten an Hem und Haw eine SMS. Die lautete kurz und bün-
dig: ,Neuen Käse gefunden, reichlich, schmeckt ausgezeichnet. Kommt doch 
auch hierher!’ 

Hem meinte, der neue Käse könne giftig und schwer verdaulich sein. In der 
Nacht hatte er einen Traum: Er sah ein Schild, auf dem stand: ,Festhalten an 
alten Gewohnheiten bringt nichts ein’. Und ein zweites Schild: ,Was ist, wenn 
du keine Angst mehr hast?’ Und ein drittes: ,Wenn du dich in eine neue Rich-
tung aufmachst, dann findest du umso schneller neuen Käse’. Und ein letztes: 
,Wenn du dich mit dem Käse fortbewegst und ihm folgst, dann freue dich – 
an dem Käse natürlich!’“ 

 

Die Lehre aus dieser Geschichte betrifft auch KMU: Wer sich 
nicht bewegt, wer seine Vorurteile und mentale Prägungen 
nicht über Bord werfen kann, wird es schwer haben, etwas vom 
globalen Käse zu bekommen. Das hat auch Konsequenzen für 
das Personalmanagement. Die Mäuse repräsentieren unter-
schiedliche Mitarbeiterprofile, von denen das eine in die Zu-
kunft, das andere zum Stillstand führt. Es kommt darauf an, die 
richtigen Mitarbeiter ins Unternehmen zu holen, die eine aus-
geprägte Innovationsorientierung in einem interkulturellen 
Kontext einbringen können. Diese Mitarbeiter verharren nicht 
beim Status quo, sondern sind aufgeschlossen für Neues. Sie 
erarbeiten Vorschläge für Verbesserungen und setzen diese in 
der interkulturellen Praxis um. Von Seiten des Personalmana-
gements gilt es, diese Potenziale zu erkennen, zu fördern und 
langfristig an das Unternehmen zu binden. 
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6 Anhang 

6.1 Fragebogen 

Leitfaden für Unternehmensinterviews zum Thema: Globali-
sierung und Personalmanagement in KMU  

1. Informationen zum Unternehmen 
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