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1 Vorwort

Der internationale Handel und die internationale Arbeits-
teilung ist fur die Exportnation Deutschland seit Jahr-
zehnten Fundament der wirtschaftlichen Stéarke. Globali-
sierung ist nichts grundsatzlich Neues. Die Entwicklung
hat jedoch jetzt eine neue Qualitat erreicht. In die inter-
nationale Verflechtung sind nicht mehr nur die GroRBun-
ternehmen eingebunden, sondern sie durchdringt immer
mehr alle wirtschaftlichen Aktivitaten.

Die Entwicklung der Informations- und Kommunikations-
technologie und die sinkenden Transportkosten haben das
globale Wirtschaftswachstum ermdglicht, das heute als
Folge und gleichzeitig auch als Motor der Globalisierung
zu beobachten ist. In vielen Landern der Welt vollzieht
sich heute auf einer anderen Zeitachse das, was Deutsch-
land in den 60er und 70er Jahren erlebt hat. Mit dem
Wirtschaftswachstum und den Wohlstandsgewinnen in
den aufstrebenden Landern steigt auch die Leistungsfa-
higkeit der Mitbewerber dort deutlich an: Industriepro-
dukte in hoher Qualitdt werden heute in Landern gefer-
tigt, die man vor wenigen Jahrzehnten noch als Entwick-
lungsland bezeichnet hat. Gleichzeitig hat das Wirt-
schaftswachstum in diesen L&ndern dafur gesorgt, dass
sich die Konsumwuinsche in den aufstrebenden Wachs-
tumsregionen nach dem Vorbild der reichen Industrie-
staaten richten - und damit internationales Marketing
moglich gemacht.

In dem Male, wie Einkaufsquellen, Absatzméarkte und
Standorte international gesucht werden, verschwinden
nationale Nischen, die fruher vielleicht Preis- oder Quali-
tatsunterschiede verborgen haben. Der Begriff "Heimat-
markt" wird in Zukunft immer starker als Produktnische,
und nicht mehr geographisch zu definieren sein. Und von
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dieser Entwicklung sind immer starker auch Dienstleis-
tungsunternehmen betroffen.

Gleichzeitig sind weltweit Ubergreifende Infrastrukturen
fur wirtschaftliches Handeln entstanden, die dafiir sorgen,
dass internationale Aktivitaten heute viel weniger ein
Abenteuer sind als vor dreiig Jahren. Dazu hat auch die
Tatsache beigetragen, dass sich Englisch als lingua franca
im Business weitgehend durchgesetzt hat. Die Mdglichkei-
ten, den Unternehmenserfolg durch internationale Aktivi-
téaten zu sichern, waren demnach noch nie so erfolgver-
sprechend wie heute. Insbesondere durch das Internet und
die damit entstandenen Chancen, Geschaftskontakte zu
einem weten Umfang beinahe automatisch zu organisie-
ren, ist Globalisierung heute eine Option, die vielen Uh-
ternehmen offen steht und die nicht an eine Unterneh-
mensgrofie gebunden ist.

Mit dieser Broschiire sollen solche Unternehmen ange-
sprochen werden, die sich darauf einrichten, ihre erfolg-
reiche Zukunft auf einem zunehmend globalen Markt zu
finden. Dazu gehort es, die Chancen auf Wachstumsmark-
ten zu erkennen, die Vorteile internationalen Einkaufs zu
nutzen, und schlieBlich Chancen in erfolgreiche Geschafts-
tatigkeit umzusetzen.

Der Wuppertaler Kreis mdchte mit dieser Veroffentli-
chung das Bewusstsein dafur wecken, wie eine strategisch
begriffene Personalentwicklung dazu beitragen kann,
rechtzeitig internationale Kompetenz aufzubauen. Mittel-
standische Unternehmen sollten MalRnahmen ergreifen,
um ihre internationale Kompetenz nicht dem Zufall zu
Uberlassen. Sie haben schon immer eigene Wege gefun-
den, eine in die Zukunft weisende Personalentwicklung zu
betreiben, ohne damit die aufwendigen Systeme der Grof3-
unternehmen kopieren zu wollen. Hierzu gehort es vor
allem auch, sinnvolle Angebote externer Partner zu nut-
zen. Ein breites Angebot an Dienstleistungen und Hilfen
steht zur Verfiigung, um die passenden Bausteine einer
an den Zielen der Internationalisierung ausgerichteten
Organisationsentwicklung auszusuchen.



2 Mittelstandische Unternehmen im
internationalen Wettbewerb

2.1 Globalisierung: Chance fur
mittelstindische Unternehmen

Die deutsche Wirtschaft exportiert nahezu ausschlieRlich
auf Hochpreissegmenten. Branchen wie Umwelttechnik,
Maschinenbau, Chemie, Elektrotechnik und Kraftfahr-
zeugbau haben mit hohen Innovationsleistungen dazu
beigetragen, dass der Anteil der industriellen Produktion
am Bruttoinlandsprodukt in Deutschland heute noch im-
mer wesentlich hoher ist als z.B. in den USA und Grolbri-
tannien.

Diese Produkte mussen ihren Platz im weltweiten Wett-
bewerb suchen und behaupten. Sie treffen dabei auf alte,
aber auch neue Konkurrenten - wie Sudkorea, Taiwan,
Singapur, Israel - die auf den dabei entstehenden Preis-
wettbewerb teilweise viel besser eingestellt sind.

Um ihre Wettbewerbsposition im internationalen Markt
zu verbessern bleibt deutschen Unternehmen vor allem
eine Madglichkeit: namlich so gut zu sein, dass hohe Preise
erzielt werden konnen. In dieser Herausforderung liegt
das Risiko der Globalisierung, aber auch seine Chance: die
Mdoglichkeiten des globalen Wirtschaftswachstums dazu
zu nutzen, die Kompetenz und die Qualifikation des Uh-
ternehmens zu steigern und damit einen entscheidenden
Schritt in die internationale Zukunft zu gehen.

In den traditionellen Technologiebranchen hat es in
Deutschland immer schon mittelstdandische Unternehmen
gegeben, die als "hidden champions" den Markt fir ihre
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Produkte auf der ganzen Welt gefunden haben. Fir solche
Unternehmen ist Globalisierung seit langem gelebte Pra-
Xis.

lhnen ist schon immer bewusst, dass sie als mittelstandi-
sche Unternehmen nur mit einer starken Spezialisierung
der Produkte und der Mitarbeiter eine solche exponierte
Marktposition halten kénnen. Gern bezeichnen diese Uh-
ternehmen ihr betriebstreues, erfahrenes Personal, das
sich standig an den Bedurfnissen des Kunden orientiert,
als ihren wichtigsten Erfolgsfaktor. Diese mittelstéandi-
schen Unternehmen haben fiur die Probleme der internati-
onalen Qualifikation eigene Ldsungen entwickelt, der E-
folg gibt ihnen recht.

Diese international erfolgreichen mittelstandischen Un-
ternehmen als Vorbild zu nehmen, hei8t deshalb vor a-
lem, auf die Qualifikation der Mitarbeiter zu setzen. Es
wird immer mehr deutlich, dass nur eine konsequente
Leistungsstrategie einen langfristigen Erfolg als deut-
sches Unternehmen erméglicht - und dass diese Strategie
hervorragend qualifizierte Mitarbeiter erfordert.

Internationalisierung aktiv zu betreiben, heil3t auch, die
Marktveranderungen nicht passiv als Bedrohung aufzu-
fassen, und ihr mit einer entsprechenden Widerstands-
bzw. Verteidigungshaltung zu begegnen. Statt dessen
kommt es darauf an, die Dynamik der Internationalisie-
rung in der Unternehmensstrategie zu verankern, und
damit in eine dynamische Entwicklung des Unternehmens
umzusetzen.
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Internationalisierung als Internationalisierung als
Marktveranderung Unternehmensstrategie

Abb. 1: Aktiver und Passiver Internationalisierungsbegriff

2.2 Internationalisierungsstrategien
mittelstandischer Unternehmen

Trotz der groen Entwicklungspotentiale, die mit interna-
tionalen Aktivitdten verbunden sind, sehen viele mittel-
standische Unternehmen den Prozess der Globalisierung
mehr als Risiko denn als Chance. Sie befurchten, am Ende
der Entwicklung werden nur noch einige wenige groR3e
Global Player am Markt bleiben, und fur unabhéngige
mittelstandische Unternehmen ware da kein Platz.

Die vielen internationalen Fusionen und Akquisitionen
scheinen diese Beflirchtungen zu belegen: Offensichtlich
verfolgen die GroBunternehmen die Erfolgsstrategie wei-
teren Wachstums und einer globalen Reichweite. Ob der
Wettbewerbsvorteil und der Wertzuwachs der durch Ag-
glomeration entsteht, jedoch die Abstimmungs- und Koor-
dinationsprobleme solcher grofRer Einheiten wettmacht,
ist noch nicht bewiesen.
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Dennoch: GroRe ist ein Vorteil, wenn es darum geht, mit
hohem finanziellen Engagement ein groRes Risiko einzu-
gehen. Um einen neuen Markt zu erobern, Marken zu
etablieren, einen gewissen Bekanntheitsgrad zu erreichen,
dazu sind groRe Anschubinvestitionen notwendig, und
moglicherweise missen auch Anlaufverluste getragen
werden.

Anbieter industrienaher Dienstleistungen folgen gro-
Ren Kunden in auslandische Standorte

Neue Vertriebsmdglichkeiten durch Electronic Com-
merce

Direktinvestitionen und Kooperationen

Internationale Chancen im Einkauf

Abb. 2: Internationalisierung: Chancen fur
mittelstandische Unternehmen

Unabhéangige mittelstdndische Unternehmen verfiigen
meist nicht Uber die finanziellen Ressourcen, in dieser
Weise aufzutreten. Sie muissen andere Strategien verfol-
gen, die diesen GroéfRennachteil wettmachen. Kooperatio-
nen mit Partnern in den jeweiligen Landern, und die Nut-
zung der Dienstleistungen von Vertretungen und Han-
delshdusern ermdglichen ein stufenweises Vorgehen, das
die Risiken in zu bewaéltigender GréRenordnung halt.

Eine Internationalisierungsstrategie ist die individuelle
Strategie, die jeweilige Losung, die ein Unternehmen fir
die durch die Globalisierung veranderten Marktbedingun-
gen findet.
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Handel

Direktinvestitionen

Kooperationen

Abb. 3: Grundformen internationaler Aktivitaten

Sowohl bei GroRRunternehmen als auch bei mittelstandi-
schen Unternehmen lassen sich die internationalen AKti-
vitaten in die drei Grundformen der Internationalisierung
gliedern, namlich Handel, Direktinvestitionen und Koope-
rationen. Internationalisierung nur mit Unternehmenszu-
sammenschlissen, der Grindung von Niederlassungen,
und dem An- und Verkauf von Unternehmensteilen
gleichzusetzen, vernachlassigt einen Teil der Realitat.

Gleichwohl bestehen groRBe Unterschiede in der Gestal-
tung der Internationalisierungsstrategien zwischen mit-
telstandischen und multinationalen Unternehmen. Wa-
rend GroRunternehmen heute ihre Direktinvestitionen
meist Uber den Ankauf von Unternehmen und Fusionen
realisieren, sind bei mittelstandischen Unternehmen die
Grindung von Niederlassungen oder Tochtergesellschaf-
ten vorherrschend. Joint ventures werden zumeist in sol-
chen Landern gegriindet, die eine Beteiligung eines ein-
heimischen Partners fir die Aktivitat in diesem Land
gesetzlich vorsehen, beispielsweise in China oder Indien.

Der Weg, Internationalisierung durch Handelsbeziehun-
gen voranzutreiben bedeutet bei GroBunternehmen meist
den Aufbau eigener Vertriebsstrukturen und eine interna-
tionale Markenfihrung, wahrend mittelstandische Unter-
nehmen haufiger die Zusammenarbeit mit Handelsunter-
nehmen oder mit Vertretungen suchen.
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"Wir haben einiges an Lehrgeld bezahlt", berichtet ein
Unternehmer, der seit vielen Jahren erfolgreich technische
Einrichtungen fur die Lebensmittelindustrie international
verkauft, die in Deutschland entwickelt und hergestellt
werden. "Wir haben erkannt, dass es notwendig ist, sich
nicht von Vertretern und Vertragshandlern abhangig zu
machen, sondern die Geschicke in den Hauptmarkten
durch eigene Vertriebs und Servicegesellschaften selbst in
die Hand zu nehmen, um den Finger am Puls der Méarkte
zu haben.”

Kooperationen gewinnen im Mittelstand immer mehr EB-
deutung. Entweder als Vorstufe zu eigenen Investitionen
bzw. Kapitalverflechtungen oder auch in Erganzung dazu
sind immer mehr mittelstandische Unternehmen bereit,
eine langerfristige Zusammenarbeit auch mit Unterneh-
men im Ausland einzugehen.

Das internationale Engagement inhabergefiihrter Unter-
nehmen verlauft meist entlang regionaler Schwerpunkte,
die durch die Verfugbarkeit von Ressourcen und aktuelle
Gelegenheiten vorgegeben sind. Die Unwéagbarkeiten und
der hohe Kapitalbedarf internationaler Aktivitaten lassen
sich so eher kalkulierbar halten. Dabei spielen auch per-
sonliche Vorlieben oder Kontakte zu potentiellen Fih-
rungskréaften oder Partnern eine wichtige Rolle:

Eine mittelstdndische Brauerei grundet ihre erste
Vertriebsniederlassung in Sudamerika in einer mittleren
Stadt in Venezuela. Der wichtigste Grund fir diese
Entscheidung war es, dass der ehemalige studentische
Prakikant, der diese Vertriebsniederlassung tGbernehmen
sollte, hier Uber gute Kontakte verfugte.

Meistens sind es sowohl Kostenargumente als auch die
Wahrnehmung von Marktchancen, die einer Entscheidung
fur Aktivitaten in einem bestimmten Land zugrunde lie-
gen. Mit dem raschen Marktwachstum und den Wohl-
standszuwachsen in vielen L&ndern &ndert sich meist
jedoch auch die Kostensituation dort, so dass eine Ent-
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Entscheidung, die sich allein auf Kostenargumente stitzt,
zu kurzfristig gedacht ist.

Ein mittelstdndisches Unternehmen des Metall
verarbeitenden Gewerbes, das Materialien fir die
Bauindustrie herstellt, hat eine Produktionsniederlassung
in Tschechien gegrindet, um die dortigen niedrigen
Lohnkosten zu nutzen. Es zeigt sich aber, dass gute
Fachkrafte in Tschechien, wo es kaum Arbeitslosigkeit gibt,
schwer zu finden sind. Der Lohnvorteil wird zunehmend
geringer. Gleichzeitig steigt die Bauaktivitat in Tschechien
mit wachsender wirtschaftlicher Starke immer mehr an, so
dass heute die Absatzargumente die Kostenargumente weit
Uberwiegen.

Von einer rein nationalen Organisation...
Handelsbeziehungen im Einkauf und Verkauf
Service-, Einkaufs- und Vertriebspartner schaften

...Uber Zwischenstufen...

Vertriebsniederlassungen, Reprasentanzen
Joint Ventures
Kapitalbeteiligungen bei Partnerunternehmen

...bis zur Entwicklung des Profils eines internationalen
Unternehmens

gezielte Firmenakquisitionen bzw. Grindung von Nie-
derlassungen im Ausland

Verlagerung von Produktionsstandorten ins Ausland

Multinationales Management

Abb. 4: Internationalisierungsstrategien mittelstdndischer
Unternehmen

Eine typische mittelstandische Internationalisierungs-
strategie ist es auch, groRe Abnehmer in das Ausland zu
begleiten. Vor allem im Automobilbau, wo in vielen Lan-
dern ein Anteil inlandischer Produktion gesetzlich gefor-
dert wird, haben Zulieferer ihre Auslandsniederlassungen

15

Dynamische
Entwicklung
erfordert Un-

terstutzung

dort gegriindet, wo ihre Partner, die Automobilhersteller,
ein Werk eroffnet haben. Diese "Huckepack-Strategie" ist
auch bei Zulieferern oder Dienstleistern in der Textilin-
dustrie zu beobachten, bei der heute kaum noch Produkti-
onsstatten in Deutschland zu finden sind.

2.3 Auf dem Weg zur Internationalisierung:
Internationale Kompetenz aufbauen

Die Globalisierung der Markte zu bestehen, und eine d-
gene Internationalisierungsstrategie erfolgreich durchzu-
setzen, ist eine groRe Herausforderung.

Fur viele mittelstdndische Unternehmen ist die Ge-
schwindigkeit, mit der sich diese Entwicklung vollzieht
ein groRBes Problem. Der Prozess der Globalisierung hat
sich stark beschleunigt. Aus manchen Landern, die vor 20
Jahren noch als Entwicklungslédnder galten, kommen heu-
te ernst zu nehmende Mitbewerber in der industriellen
Produktion. Zunehmend wird von der Entwicklung auch
der Dienstleistungssektor betroffen. In Europa haben z.B.
Druckereien und die Druckvorbereitung und auch das
Transportgewerbe mit starker mittel- und osteuropaischer
Konkurrenz zu kampfen.

Fir die betroffenen Branchen stellt diese Geschwindigkeit
der Entwicklung hohe Anforderungen: In kurzester Zeit
muissen sie internationale Kompetenzen aufbauen, die
bisher in einem weitgehend nationalen Markt nicht not-
wendig waren.

Auf diese Weise wachsen in mittelstandischen Unterneh-
men mancher Branchen die Anforderungen an ihre inter-
nationale Kompetenz schneller als sie mit normalen Lern-
prozessen bewaltigen konnen. Die Entwicklungsschritte,
die andere Unternehmen vielleicht im Laufe von zwanzig
Jahren machen konnten, muissen diese Unternehmen in
viel kUrzerer Zeit bewaltigen. Sich auf die Lern- und An-
passungsfahigkeit des Unternehmens zu verlassen, reicht
da vielfach nicht aus.
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Ein mittelstandisches Unternehmen des Druckgewerbes,
das seit vielen Jahren in Bayern erfolgreich tatig ist und
hauptsachlich Werbeprospekte und Wurfsendungen in
hohen Auflagen fur regionale Kunden druckt, sieht sich
durch die Konkurrenz mit Druckereien in Osteuropa
bedroht: Ein grolRer Kunde kiindigte an, dass er ab dem
nachsten Quartal seine Prospekte zum halben Preis in
einer Druckerei in Slowenien drucken lassen kdnne.
Daraufhin hat sich das Familienunternehmen
entschlossen, selbst einen Teil seiner Auftrage bei einem
befreundeten Unternehmer in Tschechien fertigen zu
lassen. Um die Qualitdt der Prospekte sicherzustellen,
wurde dort eine Druckmaschine beschafft, die durch eine
Beteiligung des deutschen Partners an dem tschechischen
Unternehmen finanziert wurde. Ein Techniker wird in der
nachsten Zeit wochenweise in Brno arbeiten, um die
Herstellung zu Uberwachen und die Mitarbeiter
auszubilden. Der Vertreter der Unternehmensleitung in
Brno spricht deutsch, die Kommunikation mit den
Mitarbeitern erfolgt mihsam in englisch und deutsch.

Um die Entwicklungs- und Lernprozesse zu beschleunigen
und damit das internationale Engagement sicherer zu
machen, ist Unterstlitzung notwendig. Mittelstéandische
Unternehmen verfiigen meist nicht Uber eigenes Weiter-
bildungspersonal und sind in hohem MaRe auf die Ange-
bote des externen Weiterbildungsmarktes angewiesen.
Aus diesem Grunde erscheint die Personalentwicklung
weniger systematisch als in GrolRunternehmen. Oft wird
erst dann an Weiterbildung gedacht, wenn sich aufgrund
einer technischen Entwicklung oder personeller Engpéasse
eine Qualifikationslicke ergibt. Haufig wird von den Mit-
arbeitern auch erwartet, sich die notwendigen Fahigkei-
ten per "learning by doing" anzueignen - oder den Sprung
ins kalte Wasser zu wagen.

Das braucht nicht unbedingt ein Mangel gegeniber einer
systematischen Personalentwicklung zu sein. Der Erfolg
vieler mittelstandischer Unternehmen beweist, dass ihre
Mitarbeiter nicht weniger qualifiziert sind. In mittelstan-
dischen Unternehmen ist Lernen eher ein "organischer
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Prozess", das Lernen aus Fehlern und Erfahrungen steht
im Vordergrund, und es wird durch gute Zusammenarbeit
und gegenseitige Loyalitat unterstitzt.

Internationale Kompetenz des Unternehmens...

Produkte fur den internationalen Markt

- Lokalisierung
- Produkt- und Preisgestaltung

- Markenfiihrung

- Produktbegleitende Dienstleistungen

Systeme fur internationale Aktivitaten

- Vertriebswege

- Werbung/Marketing
- Logistik

- Service

- EDV

- Rechnungswesen

Kundenorientierung auf internationaler Ebene
- Ansprechbarkeit
- Kommunikationsféhigkeit

- Regionale Néhe

... setzt internationale Kompetenz der Mitarbeiter
voraus

Abb. 5: Internationale Kompetenz des Unternehmens

Diese Art der Entwicklung der Qualifikationen im Unter-
nehmen kann allerdings dann an seine Grenzen geraten,
wenn es auf die Geschwindigkeit des Wandels ankommt.
Ins Ausland zu gehen, ist eine solche innovative Strategie,
die einen schnellen Aufbau von Kompetenzen erfordert.
Internationale Kompetenz im Unternehmen aufzubauen,
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erfordert Lernprozesse an unterschiedlichen Stellen. Es
ist eine unternehmerische Aufgabe, diese Lern- und Ent-
wicklungsprozesse zu initiieren, zu strukturieren und zu
unterstttzen.

2.4 Das Unternehmen fir den internationalen
Wettbewerb fit machen - Organisations-
entwicklung fiur die Internationalisierung

In welchen Bereichen muss ein Unternehmen Aktivitaten
ergreifen, um seine internationale Kompetenz zu erwei-
tern bzw. weiter zu entwickeln? Der Begriff Kompetenz
beinhaltet zwei Aspekte, den Qualifikationsaspekt und
den Motivationsaspekt.

Handlungsféahigkeit
4+ Handlungsbereitschaft

= Handlungskompetenz

Abb. 6: Begriff der Handlungskompetenz

Entsprechend kann man den Begriff der internationalen
Kompetenz in eine Qualifikations- und eine Motivations-
komponente unterteilen: Mitarbeiter mussen fachlich und
persdnlich in der Lage sein, die Aufgaben zu erflllen, sie
mussen dazu bereit sein und schliellich missen sie einen
Auftrag haben zu handeln.

Internationale Kompetenz kann man deshalb nicht ein-
fach fordern oder anordnen - sie muss entwickelt werden.
Dadurch, dass man die richtigen Mitarbeiter einstellt und
dadurch, dass man daflr sorgt, dass die vorhandenen
Mitarbeiter das notwendige Kdnnen und die richtige Ein-
stellung haben.
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Daruber hinaus gibt es eine weitere wichtige Unterschei-
dung. Internationale Kompetenz darf man nicht allein
individuell auf den einzelnen Mitarbeiter bezogen sehen.
Mit Fremdsprachenkenntnissen und weltoffen denkenden
Mitarbeitern allein ist dem Unternehmen nicht geholfen.
Organisationsstrukturen, Kommunikationswege und die
Unternehmenskultur missen genauso international aus-
gerichtet werden.

Entwicklung internationaler Kompetenz

—

MaRnahmen der MaRnahmen der Orga-
Personalentwicklung @ nisationsentwicklung

v v

Internationale Internationale
Kompetenz der <P Kompetenz des
Mitarbeiter Unternehmens
Qualifi- Mobi litat Organi- Unter-
kation <€ sation/ nehmens-
Prozesse kultur

Abb. 7: Unterschiedliche Mallnahmen zum Aufbau
internationaler Kompetenz

Das Unternehmen als Ganzes hat damit ebenfalls eine Art
internationaler Kompetenz. Und diese Kompetenz kann
man wiederum in eine Qualifikations- und eine "Motivati-
onskomponente" unterteilen. Entwicklungsarbeit muss an
beiden Seiten angrefen: Prozesse und Organisations-
strukturen missen so organisiert werden, dass internati-
onales Agieren moglich wird, und auf der anderen Seite
muss der Wahrnehmungshorizont des Unternehmens auf
internationale Chancen ausgerichtet werden.
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Das Ziel sollte es sein, die internationale Kompetenz im
Unternehmen auf eine breite Basis zu stellen. Auf diese
Weise erarbeitet sich das Unternehmen Handlungsspiel-
raume im internationalen Wettbewerb, die ohne diese
erweiterten Kommunikationsfahigkeiten nicht offenstehen
wirden.

"Es gibt Dinge, die muss man anpacken, weil sie Zeit
brauchen", merkt eine mittelstdndische Unternehmerin an.
Mit ihrem Unternehmen - einem groRen Buro fur
technische Ubersetzungen - hat sie gemeinsam mit einem
deutschen Partner, der in Sudafrika lebt, dort ein
Unternehmen gegrundet, in dem Schreib-, Erfassungs- und
Korrekturarbeiten sowie Ubersetzungen ins Japanische
durchgefihrt werden - es leben viele Japaner in Stdafrika.
Nach einigen Anfangsschwierigkeiten - der Partner hat
inzwischen das Unternehmen verlassen - lauft die
Kooperation jetzt sehr gut: Das Unternehmen kann
Ubersetzungen schneller und zu niedrigeren Kosten
fertigstellen als seine Mitbewerber in Deutschland.

3 Internationale Kompetenz - Personliche
Voraussetzungen fur internationalen Erfolg

Der Wunsch, jede Chance nutzen zu kénnen und fir jede
Entwicklung im internationalen Markt gewappnet zu
sein, ist sicher eine lllusion. Aber es ist ein lohnendes Ziel,
Kompetenzen fir den Umgang mit Chancen und den ra-
schen Verénderungen im internationalen Markt zu erwer-
ben. Denn eines ist klar: Unternehmen, die sich nicht heu-
te fir die Chancen internationaler Aktivitat offnen, ver-
passen wichtige Gelegenheiten. Sie verzichten darauf,
Erfahrungen zu sammeln, daraus zu lernen, und damit
Potentiale fur zukinftigen Erfolg aufzubauen. Die Markt-
entwicklung in vielen Landern bietet gute Glegenheiten,
die Internationalisierung erfolgreich zu bestehen.
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3.1 Internationale Kompetenz- ein vielfaltiger
Anspruch und eine komplexe Realitat

International kompetente Mitarbeiter sind der Schlissel
fur erfolgreiche internationale Aktivitaten der Unterneh-
men, dariber ist man sich einig. Was man darunter zu
verstehen hat, ist jedoch nicht so klar. Unter "internatio-
naler Kompetenz" zu verstehen, dass neu einzustellende
Fuhrungsnachwuchskrafte, Verkaufs- und Servicemitar-
beiter Fremdsprachenkenntnisse haben sollten, greift zu
kurz. Man verbindet damit ein Bundel von Eigenschaften,
die es ermdglichen, das Unternehmen sicher und erfolg-
reich auf internationalem Parkett zu vertreten:

Den international kompetenten Idealmitarbeiter...

mit sehr guten Fremdsprachenkenntnissen,

mit intimen Kenntnissen der Arbeitsphilosophie und
der Kommunikationskultur der L&ander, in denen sich
das Unternehmen bewegt,

emotional stabil und mit personlicher Reife,
verantwortungsbewusst und risikobereit,
fachlich kompetent und loyal,

teamfahig und eigenverantwortlich,

unbegrenzt international mobil und einsatzbereit,

... gibt es nicht!

Abb. 8: Ein international kompetenter Idealmitarbeiter
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Es wird deutlich, dass man dazu neigt, im internationalen
Umfeld deutlich hohere Anspriiche an die Personlichkeit
eines Mitarbeiters zu stellen als ohnehin schon ublich.
Diese Tendenz spiegelt die Risiken eines Auslandsenga-
gements wider: Es ist eine anspruchsvolle Aufgabe, in
einem internationalen Umfeld erfolgreich zu sein. Diese
Risiken auf den Mitarbeiter abwélzen zu kénnen, indem
man entsprechend herausragende Eigenschaften erwartet,
ist jedoch wunrealistisch und auch nicht erfolgverspre-
chend.

Auf den Punkt gebracht: International kompetent zu sein,
erfordert nicht den weltlaufigen "Global Manager”, son-
dern es stellt Anspriiche an das Unternehmen als ganzes
und die Verantwortung muss letztlich von allen getragen
werden.

Internationale Kompetenz beginnt zu Hause: Wie wird ein
italienischer Besucher vom Pfértner empfangen? Gibt es
Informationsmaterialien in englischer Sprache? Wie
schnell und in welcher Form reagiert man auf eine E
Mail-Anfrage eines slowakischen Unternehmens? Ist das
Unternehmen im Internet prasent und gibt es eine eng-
lischsprachige Version des Internet-Angebotes, dem heute
schon wichtigsten internationalen Medium?

Anfragen auslandischer Interessenten

Besuche auslandischer Kunden oder Lieferanten
Fuhrung ausléandischer Mitarbeiter

Suche von Kooperationspartnern im Ausland

Erfolgreiche Verhandlungen mit auslandischen Part-
nern

Zusammenarbeit in internationalen Teams

Leben und Arbeiten im Ausland

Abb. 9: Anlasse, die internationale Kompetenz erfordern

Internationale Kompetenz aufzubauen, ist damit eine
Aufgabe, die vielfaltige MalRnahmen der Personalentwick-
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Internationale
Kompetenz
braucht eine
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takte durch
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lung und der Organisationsentwicklung erfordert. Auf-
bauarbeit muss auf drei Ebenen geleistet werden, den drei
Fahigkeiten, die internationale Kompetenz ausmachen,
namlich der fachlichen Kenntnisse und Erfahrungen, der
Kommunikationsféahigkeit und der Ebene der Einstellung
zur Internationalitat, der Mobilitat.

Kommunikative Kompete>
Fachkompetenz >

internationale
Kompetenz

Mobilitat

Abb. 10: Elemente individueller internationaler Kompetenz

3.2 Kommunikative Kompetenz - Die
wichtigste Voraussetzung

Bei der Kommunikationsfahigkeit geht es natirlich um
Sprachkenntnisse - aber nicht nur darum. Es ist wichtig,
die bertchtigten Fallstricke in der Kommunikation zu
kennen und zu vermeiden. Es geht aber letztlich vor allem
um eines, namlich fur das Unternehmen erfolgreich zu
sein.

Sollen internationale Geschaftskontakte erfolgreich ver-
laufen, Fremde zu Geschaftspartnern werden, so muissen
Barrieren zwischen Menschen unterschiedlicher kulturel-
ler Herkunft Gberwunden werden. Fremdsprachenkennt-
nisse allein sind dabei nicht ausreichend. Verhaltensre-
geln, das menschliche Miteinander, Kommunikation, sozi-
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ale Normen, Bedeutungsinhalte, und vieles andere ist von
Kulturkreis zu Kulturkreis sehr verschieden.

Am sichersten ist es daher, mit Menschen zusammenzu-
arbeiten, die intime Kenntnis beider Kulturen haben, in
denen sie tatig sind. Viele Unternehmen setzen gern
Deutsche ein, die schon lange im Zielland leben, oder ar-
beiten mit Einheimischen zusammen, die zum Beispiel als
Student in Deutschland gelebt haben. Auf diese Weise - in
dem beide Kulturen in einer Person vereinigt sind - wird
die Bricke zwischen beiden Kulturen durch Personen
gebildet. Gerade mittelstandische Unternehmen, die oh-
nehin organisatorische Regeln oft durch persénliche Kon-
takte und situatives Handeln ersetzen, arbeiten oft erfolg-
reich mit dieser Art der "personifizierten interkulturellen
Kommunikation"

Kommunikative Kompetenz

Eine Kultur, ein
spezielles Land be-
treffend:

Sprachkenntnisse

Kulturkenntnisse und Kulturer-
fahrung

Erfolgreiches und sicheres Han-
deln in einem bestimmten Land

Kulturiber greifend
(interkulturelle
Kompetenz)

Umgang mit kultureller Unsi-
cherheit und kulturellen Unter-
schieden

Reflexion der eigenen kulturel-
len Identité&t

Internationale Teamfahigkeit

Abb. 11: Bestandteile kommunikativer Kompetenz

Diese LOsung gerat jedoch an ihre Grenzen, wenn das
Unternehmen Internationalisierung groRflachiger ver-
steht, und z.B. wenige grolRe Abnehmer in mehreren Lan-
dern existieren. Dann kann man sich nicht mehr darauf
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verlassen, jemanden zu finden, der sich in jeder der Kul-
turen wie ein Fisch im Wasser bewegt.

Der Begriff Kommunikative Kompetenz muss dann auf
einer hoheren Ebene verstanden werden. Anstatt das Ziel
zu verfolgen, in den betreffenden Kulturen heimisch zu
sein, kommt es darauf an, Kulturunterschiede wahrzu-
nehmen und mit ihnen umgehen zu kénnen. Diese "inter-
kulturelle Kompetenz", die auf der Reflexion des eigenen
kulturellen Standortes aufbaut, kann man trainieren.

Wichtig ist diese Kompetenz vor allem fur Fihrungskrafte
und den Unternehmer oder die Unternehmerin selbst. Das
Ziel, jedes magliche kulturelle Fettnapfchen vermeiden zu
kénnen, ware fir diese Zielgruppe verfehlt. Anstatt das
Idealbild eines "kulturellen Chamaleons" anzustreben, soll
mit interkulturellem Training kulturelles Selbstbewusst-
sein und die Sensibilitdt fur Unterschiede und kulturbe-
dingte Kommunikationsprobleme gestérkt werden.

Sachkompetenzen (Alltagskompetenz, L&nder- bzw.

kulturspezifische Kenntnisse)

Sozialkompetenzen (Empathie, kommunikative Kom-
petenz, Expressivitat und interkulturelle Teamfahig-
keit)

Selbstkompetenzen (Selbstreflexion und Selbstregulie-
rung in interkulturellen Kontexten)

Abb. 12: Elemente interkultureller Kompetenz

Interkulturelles Denken ist nicht unbedingt von Auslands-
erfahrung abhéngig: Auch im eigenen Lande, ja haufig
sogar im eigenen Unternehmen gibt es unterschiedliche
Kulturen, die manchmal durch scheinbar untiberwindliche
Barrieren voneinander getrennt sind. Herkunft, familiare
und berufliche Sozialisation prégen unterschiedliche
Wertsysteme und unterschiedliches Verhalten. Daraus
kénnen sich deutliche kulturelle Gegensatze entwickeln,
zum Beispiel: Osten und Westen, Stadt und Land, Techni-
ker und Verkaufer, jingere und altere Mitarbeiter.
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Bewusstsein fur die eigene Kultur:

Seine eigenen kulturellen Pragungen kennen, ein "guter
Botschafter" seiner eigenen Kultur sein. Fahigkeit zu be-
rechenbarem Verhalten, um kulturelle Unsicherheit bei
den Partnern abzubauen

Bewusstsein fiur eigene und fremde Kkulturgepragte
Vorurteile:

Eigene Vorurteile prdgen den Umgang mit Auslandern,
und sie verhindern oft eine Wahrnehmung individueller
Unterschiede.

Umgang mit kultureller Unsicherheit:

Das Ziel, kulturbedingte Unsicherheiten und Kommunika-
tionsprobleme komplett zu vermeiden, gerdt im globalen
Umfeld an seine Grenzen. Statt dessen kommt es darauf
an, die Unsicherheiten in Kauf zu nehmen und Erfahrun-
gen mit “"kulturell unsicherer Kommunikation" zu ma-
chen.

Abb. 13: Interkulturelle Kompetenz - eine Frage der
Personlichkeit

3.3 Mobilitat: Bereitschaft zur Veranderung
und die richtige Einstellung fur internationalen

Erfolg

Eine der fur das Unternehmen wichtigsten Eigenschaften
eines international kompetenten Mitarbeiter ist die Mobi-
litdt. International mobile Mitarbeiter, die mdglichst ohne
Leistungsverlust in unterschiedlichen Landern eingesetzt
werden kénnen, sind naturlich der Idealfall, wenn jemand
gesucht wird, der sich fur den internationalen Erfolg des
Unternehmens einsetzen soll. In Stellenausschreibungen
ist gelegentlich die Forderung nach "uneingeschrankter
Mobilitat" zu lesen. In der Realitat sind Mitarbeiter mit

27

Mobilitat hat
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dieser "uneingeschrankten" Mobilitdt jedoch kaum zu
finden.

Um die Mobilitat seine Mitarbeiter zu foérdern und zu er-
halten, ist es wichtig, die Voraussetzungen fur Mobilitat
zu kennen und notfalls MalRnahmen zu ergreifen, Mobili-
tat zu ermoglichen. Es ist vor allem das Gefiihl der Unsi-
cherheit, das Mobilitdt behindert. Wenn man beflirchtet,
alleingelassen zu sein - sei es mit Qualifikationsdefiziten,
sei es mit persdnlichen Schwierigkeiten oder einfach mit
der GrofRe der Aufgabe, dann kann Mobilitat den einzel-
nen auch Uberfordern.

Gleichzeitig wird Uber diese Sorgen kaum gesprochen, sie
sollten aber unbedingt ernst genommen werden. Dem
Unternehmen ist nicht geholfen, wenn ein Mitarbeiter im
Ausland nicht gut zurecht kommt. Deshalb sollte eine
individuelle Unterstitzung und ein guter Kontakt zum
Unternehmen sichergestellt sein.

Auch auf der Ebene der Unternehmenskultur ist Mobilitat
ebenfalls ein Teil der internationalen Kompetenz, die es
zu entwickeln gilt. Mobilitat bedeutet hier, den Wahr-
nehmungshorizont des Unternehmens zu erweitern, in-
ternationale Entwicklungen zu kennen, Chancen Uber-
haupt zu sehen und sich mit Trends in verschiedenen Ziel-
landern zu beschéftigen.
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was fordert? Mobilitat was hemmt?
Selbstsicherheit, Risikobereit- . .
Riickhalt® schaft <4-Unsicherheit, Angst
Fachkompetenz, Selbstandiges <_Qualifikations— oder
Berufserfahrung Handeln Informationsmangel
Sicherer Standort - Unsichere Karriere-
Einsatz- chancen, Schwache

im Unternehmen,
Karrierechancen

Eigener kultureller
Standpunkt, Aus-—
landserfahrung

Geeignetes
familiares Umfeld

Kommunikative
Kompetenz

bereitschaft

Sicherer Um-
gang mit frem-
den Kulturen

Mut zur per-
sonlichen Ver-
anderung

Kommunika-
tionsstarke

Bindung an das
Unternehmen

kulturelle Vor-
<-urteile, zu wenig
Erfahrung

personliche oder
<familiare Hin-
dernisse

Qualifikations-

<_defizite

Abb. 14: Einflussfaktoren internationaler Mobilitat

Die Steigerung der internationalen Mobilitat fur die wirt-
schaftliche und gesellschaftliche Entwicklung in Europa
ist ein wichtiges politisches Ziel: Die neuen europaischen
Bildungsprogramme LEONARDO DA VINCI Il und SO-
KRATES Il ab dem Jahr 2000 legen besonderen Wert auf
die Forderung der internationalen Mobilitdt. Mit diesen
Programmen sollen in erster Linie mittelstandische
Unternehmen angesprochen werden. Sie bieten eine viel-
faltige Unterstitzung zur Foérderung der beruflichen M-
bilitat und des internationalen Denkens. Es lohnt sich
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deshalb, diese Unterstiitzungsmalinahmen zu kennen und
ZU nutzen

3.4 Internationalitat: Bringschuld der
Mitarbeiter oder Aufgabe fiir das

Unternehmen?

Es stellt sich die Frage, wer denn daflr verantwortlich ist,
dass das Unternehmen "weltlaufiger" wird, dass dort ein
internationaler Geist weht?

Internationale
Kompetenz

Eigen-
verantwortung

Fuhrungs-
verantwortung

Abb. 15: Wer ist verantwortlich fur die internationale
Kompetenz der Mitarbeiter?

Bei den Fremdsprachenkenntnissen hilft oft ein "sanfter
Druck": Die Fahigkeit, sich in Englisch verstandigen zu
konnen, kann heute zur Allgemeinbildung gezahlt werden.
Fur den Aufbau und die Pflege grundlegender Englisch-
kenntnisse ist damit jeder Mitarbeiter selbst verantwor t-
lich.

Gleichzeitig ist dem Unternehmen jedoch nicht damit ge-
dient, internationale Kompetenz einfach zu fordern. Bei
neu eingestellten Mitarbeitern ist das noch relativ leicht.
Bei erfahrenen Mitarbeitern, die die Internationalitat
nicht schon in ihrer Ausbildung aufbauen konnten, sollte
diese Entwicklung durch das Unternehmen geférdert
werden.
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gesorgt: Auslandserfahrungen sind heute bei Hochschul-
absolventen keine besonderen Qualifikationen mehr, nach
denen man lange suchen muss und die hohe Gehaltsforde-
rungen rechtfertigen wuirden. Der Anteil der Hochschul-
absolventen mit internationalen Erfahrungen ist in den
letzten Jahren stetig gestiegen.

Die folgende Checkliste nennt einige Gesichtspunkte in-
ternationaler Kompetenz, die im Bewerberinterview er-
mittelt werden sollten:

Abb. 16: "Entwicklungshilfe" fur eine internationale
Personlichkeit

Die beste Gelegenheit zum Aufbau internationaler Kam-
petenz bietet gleichwohl die Einstellung neuer Mitarbei-
ter. Vor allem bei Fuhrungsnachwuchskraften sollte man
auf internationale Offenheit und entsprechende kommu-
nikative Fahigkeiten Wert legen.

Fremdsprachenkenntnisse

Erfahrungen in der Kommunikation mit Menschen
anderer Kulturkreise

Internationale Biographien

Erfahrungen mit dem Leben und Arbeiten in einem
fremden Kulturkreis

Erfahrungen in der Zusammenarbeit mit internatio-
nalen Teams

Abb. 17: Wodurch entwickelt sich eine international
kompetente Persénlichkeit?

Wer heute junge Hochschulabsolventen einstellt, setzt
gute Englischkenntnisse und eine gewisse internationale
Lebenserfahrung voraus. Die vielfaltigen Programme, die
vom Schuleraustausch Uber Sprachreisen, Uber Praktika
bis zu Studienangeboten im Ausland reichen, haben dafur
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Sachkompetenz

M Zeugnisse, Arbeitsproben, Berufserfahrung, Weiter-
bildung etc.

Kommunikative Kompetenz

M Wie gut sind seine/ihre aktiven Sprachkenntnisse?
Lassen Sie den Bewerber seinen Lebenslauf in einer
seiner Fremdsprachen referieren.

M Wie geht der Bewerber / die Bewerberin mit Unsicher-
heit um?

Interkulturelle Kompetenz

M Verfugt er/sie Uber Lebenserfahrung in einem fremden
Kulturkreis?

M Wie ausgepragt bzw. reflektiert ist sein kulturelles
Selbstbewusstsein?

M AuRert er/sie ablehnende oder negative Vorurteile
Uber bestimmte Nationen?

Mobilitat

M Wie ist die Einstellung, Bereitschaft zu einem Aus-
landsaufenthalt

M Kann er/sie Mobilitat durch aktive Auslandserfahrung
belegen?

M Erlaubt die familiare Situation einen Auslandsaufent-
halt?

Abb. 18: Checkliste "Persénliche internationale Kompetenz"
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4 Malnahmen zur Entwicklung
internationaler Kompetenz

4.1 MaRnahmen sinnvoll auswahlen und
effizient gestalten

Personalentwicklung ist eine strategische Aufgabe. lhre
Wirkung entfaltet sich in der Zukunft, und ihr Beitrag
zum wirtschaftlichen Erfolg ist oft nicht messhar. Gleich-
zeitig ist eines klar: Ohne gezielte Planung und Steuerung
ware die weitere Entwicklung der Kompetenz eines Un-
ternehmens weitgehend dem Zufall tber lassen.

In diesem Kapitel soll deshalb ein Baukasten von Malf-
nahmen vorgestellt werden, mit denen sich das Unter-
nehmen an die verschiedenen wichtigen Zielgruppen im
Unternehmen richten kann, um internationale Kompeten-
zen zu erwerben und sich in Richtung auf eine internatio-
nal ausgerichtete Unternehmenskultur zu entwickeln.

Die Qualifikationen im Unternehmen international aus-
zurichten, ist eine sténdige unternehmerische Aufgabe.
Internationalisierung l&sst sich nicht in wenigen Seminar-
tagen "schulen". Sie lasst sich nur Uber einen langeren
Zeitraum entwickeln. MaBnahmen sollten deshalb lang-
fristig geplant und dauerhaft im Unternehmen verankert
werden.
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Mittelstandi-
sche Unter-
nehmen gehen
eigene Wege in
der Personal-
entwicklung

Entwicklung
internationaler
Kompetenz
strategisch
planen

Gute Verkaufer fur das Ausland finden und halten

Einheimische Fuhrungskrafte fur auslandische Nie-
derlassungen finden und erfolgreich in das Unterneh-
men integrieren

Qualitdt und Produktivitat in auslandischen Nieder-
lassungen sicherstellen

Deutsche Fach- und Fuhrungskréfte erfolgreich im
Ausland einsetzen

Produktentwicklung fur den internationalen Markt

Kundenorientierung und Servicequalitdt Uber Lander-
und Kulturgrenzen hinweg ermdglichen

Unternehmensentwicklung und Fihrung von Toch-
terunternehmen im Ausland

Abb. 19: Aufgabenfelder fir Qualifikation und
Personalentwicklung in der Internationalisierung

Mittelstandische Unternehmen richten ihre Aktivitaten
der Personalentwicklung oft sehr individuell an die ein-
zelnen Personen. Konkrete Entwicklungsvorhaben und
aktuell erkannte Defizite stehen bei ihren MaRnahmen im
Mittelpunkt. Es kommt jedoch in vielen Unternehmen
immer wieder zu der Situation, dass eine Ubergreifende
und zukunftsorientierte Qualifikationsplanung im Tages-
geschaft untergeht. Es kann dann passieren, dass Weiter-
bildung erst dann eingesetzt wird, wenn durch Wissens-
oder Verhaltensméangel schon splrbare Probleme entstan-
den sind.

Dabei mangelt es selten am strategischen Denken der
Verantwortlichen, sondern es liegt einfach an der Vielfalt
der Aufgaben von Unternehmern und Fahrungskraften,
die die Personalentwicklung meist nebenher erledigen.
GroRunternehmen mit Organisationsplanen, Nachwuchs-
forderprogrammen und systematischer Ermittlung des
Qualifikationsbedarfs haben es da leichter. Kurzfristige
Qualifikationsdefizite sind nattrlich nie ganz zu vermei-
den.
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Entwicklung
internationaler Kompetenz

o

kurzfristige, an langfristige, der
Problemen orientierte Entwicklung dienende
MaRnahmen MaRnahmen

Abb. 20: Kurzfristige und langfristig wirkende
MaRnahmen

Dariber darf aber man aber nicht vergessen, dass es nicht
die Defizite sind, sondern Potenziale und Ressourcen, de
eine Entwicklung erst ermdglichen, vorantreiben und
gleichzeitig absichern. Eine strategisch verstandene Per-
sonalentwicklung darf sich also nicht nur als Reparatur-
werkstatt verstehen, sondern muss sich in gleichem MalRe
auf die Entwicklung von Chancen konzentrieren.

Welche Zielgruppen ansprechen?

Es reicht dabei nicht aus, bei MalRnahmen fir die Interna-
tionalisierung nur an diejenigen Mitarbeiter zu denken,
die zur Zeit international tatig sind oder in naherer 4i-
kunft in internationalen Aufgaben eingesetzt werden sol-
len. Selbstverstandlich haben solche Bildungsaktivitaten
fur international aktive Mitarbeiter erste Prioritéat.
Um Entwicklungspotentiale zu eréffnen, sollten sich
MaBnahmen aber mit gleicher Prioritdt auch an Nach-
wuchskrafte richten. Die Grundlagen fur internationale
Offenheit werden am besten dann gelegt, wenn die persén-
liche Lernbereitschaft und die Karrierewiinsche noch grof3
sind.
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Mitarbeiter in
Deutschland

Abb. 21: MalRnahmen breit anlegen: Die wichtigsten
Zielgruppen ansprechen.

Genau so wichtig sind aber auch der Unternehmer selbst
und die Fuhrungskrafte, die Initiativen ergreifen und
damit Entwicklungen erst ermdéglichen koénnen. Unter-
nehmer und FUhrungskrafte sind eine zweite wichtige
Zielgruppe, die bei der zielorientierten Gestaltung von
MaRnahmen der Personalentwicklung besonders berick-
sichtigt werden sollten.

Das langfristige Ziel aller strategisch ausgerichteten
Malnahmen ist es, internationale Kompetenz im Unter-
nehmen und seiner Kultur zu verankern. Eine Unterneh-
menskultur entwickelt man jedoch nicht allein dadurch
weiter, dass intensive und weitreichende Qualifizierungen
fur einzelne Mitarbeiter finanziert werden. Neben den
Aktivitaten  fur  SchlUsselpersonen  (FUhrungskréfte,
Nachwuchskréfte) sollten auch Ressourcen fir MaRnah-
men bereitgestellt werden, die alle Mitarbeiter anspre-
chen. Das Ziel dieser Mallnahmen ist es, die Akzeptanz
fur das gemeinsame Bemihen um mehr Internationalitat
zu erhéhen und die feste Uberzeugung zu vermitteln, dass
Lernanstrengungen und Veranderungen notwendig sind.
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Welche Mallnahmen auswahlen?

Bei der Gestaltung von Aktivitaten kommt es darauf an,
eine Mischung von zielgerichteten Manahmen auszuwah-
len, die neben der Qualifizierungsaufgabe auch positive
Wirkungen auf die Zusammenarbeit und die Unterneh-
menskultur haben. Beispielsweise bieten freiwillige
Sprachkurse auBBerhalb der Arbeitszeiten im Gegensatz zu
dem Verleih von Selbstlernprogrammen diesen zusatzli-
chen Aspekt.

Personenorientiert:. Wie entwickelt man internationale

Kompetenz bei den Mitarbeitern

Teamorientiert: Wie verbessert man die Zusammenarbeit
bei internationalen Teams

Kulturorientiert: Wie entwickelt man eine international
ausgerichtete bzw. im internationalen Umfeld erfolgreiche
Unternehmenskultur?

Abb. 22: Unterschiedliche Typen von Manahmen

Erfolgversprechend sind vor allem solche MalRnahmen, die
gleichzeitig Wirkungen auf mehrere Aspekte der interna-
tionalen Kompetenz haben. Beispielsweise wird ein
Sprachkurs fur Fihrungsnachwuchskréafte deren kommu-
nikative Kompetenz entwickeln und vielleicht auch Aus-
wirkungen auf ihre Einstellung und Mobilitat haben. Fur
das Ziel, Internationalitat im Unternehmen auf eine brei-
te Basis zu stellen, und alle Mitarbeiter anzusprechen,
reicht dieser Sprachkurs jedoch wiederum nicht aus.

Um alle Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu erreichen,
sollten die MalRnahmen mdglichst transparent gemacht
werden, um die Absichten und Ziele zu vermitteln, die
damit verbunden sind. Transparenz und offene Kommu-
nikation ermdglicht, dass MalRnahmen keine Insellésun-
gen bleiben, sondern ihre volle Wirkung auch entfalten
kénnen.
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Abb. 23: MalRnahmen so planen, dass sie méglichst viele
Zielgruppen erreichen und mehrere Aspekte internationaler
Kompetenz ansprechen

4.2 Entwicklungsmoglichkeiten fur
Unternehmensleitung und Fuhrungskrafte

Die Anforderungen an die Qualifikation des Managements
haben sich im Zuge der starkeren Internationalisierung
rapide verandert. Fuhrungskrafte verbringen einen immer
groReren Teil ihres Arbeitslebens im Ausland. Oder es ist
ihre Aufgabe, Mitarbeiter zu motivieren, die verschiede-
nen Kulturen angehéren. Mittelstdndische Unternehmen
sind auch immer starker von internationalen Kapitalver-
flechtungen betroffen: Allein im Jahre 1996 sind 1.994
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Unternehmen innerhalb der Europaischen Union an Unh-
ternehmen aus dem europdaischen Ausland verkauft wor-
den. MalRnahmen der Personalentwicklung im Zuge der
Internationalisierung mussen daher die Unternehmenslei-
tung unbedingt mit einbeziehen.

Das Ziel aller MalRnahmen fiir den Unternehmer bzw. die
Unternehmerin selbst ist es, den personlichen Horizont
und die Handlungsmdglichkeiten Uber die nationalen
Grenzen hinaus zu erweitern. Besuche auslandischer
Messen oder die Anbahnung von Kontakten auf internati-
onalen Kongressen durfen daher nicht regelmaRig vom
Tagesgeschaft in den Hintergrund gedrangt werden.

Es geht dabei um die individuelle Sicherheit in der Kan-
munikation. Die eigene Personalentwicklung im Sinne
einer Weiterentwicklung der personlichen Fahigkeiten zu
betreiben, heilt deshalb zunéchst einmal, seine eigenen
Sprachféhigkeiten realistisch einzuschéatzen und Defizite
zu beheben.

Sprachtraining,

Besuchsreisen in Unternehmen &hnlicher oder be-
nachbarter Branchen im Ausland,
Fachseminare bzw. Erfahrungsaustausch zu Fuh-
rungsfragen im internationalen Umfeld,

Teilnahme an Unternehmerreisen und Auslandsmes-
sen zur Marktbeobachtung.

Abb. 24: Internationalitat der Unternehmensleitung und
Fuhrungskrafte verbessern

Wichtig ist es auch, bei eigenen Schulungsmalinahmen die
Vorbildwirkung fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
in Betracht zu ziehen: Fuhrungskréafte, die z.B. bereit
sind, an interkulturellen Trainings teilzunehmen und an
ihren Sprachkenntnissen zu arbeiten, signalisieren damit
eine msitive Einstellung zur Qualifikation und die persén-
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liche Offenheit, Entwicklungschancen nicht als Mangel zu
beschreiben.

Der Startvorteil mittelstdndischer Unternehmen in die
Globalisierung ist der Inhaber. Gerade bei inhabergefuhr-
ten Unternehmen sind es oft persénliche Kontakte, die den
Weg flur internationale Aktivitaten bahnen. Der Inhaber
einer groReren mittelstandischen Brauerei kennt nach
eigenen Angaben jede Braustatte der Welt personlich.
Kontakte zu den Unternehmern der gleichen Branche im
Ausland sind fur ihn die wichtigste Quelle internationaler
Kompetenz. Auf diese Weise kann er internationale Trends
in Technologie und Vertrieb fruh erkennen und mit seinem
persénlichen Erfahrungsschatz abstimmen.

4.3 FEuhrungsnachwuchs

Junge Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen aufzubauen, an
das Unternehmen zu binden und fur zukunftige Fih-
rungsaufgaben und internationale Tatigkeiten zu qualifi-
zieren, ist die beste Mdglichkeit, die Kompetenz des Uh-
ternehmens zu entwickeln.

In diesem Zusammenhang ist es besonders wichtig, be-
reits bei der Einstellung von Nachwuchskréaften auf das
Potential fur solche Tatigkeiten zu achten. Dabei ist das
Niveau der internationalen Erfahrungen bei jungen Leu-
ten in den letzten Jahren deutlich gewachsen. Die Viel-
zahl der Austauschprogramme, Schulerreisen, und der
internationalen Ausbildungs- und Studiengédnge erreicht
inzwischen einen groRRen Teil eines Jahrganges.

Unabhangig davon kann man davon ausgehen, dass die in
der Ausbildung oder im Studium gesammelten internatio-
nalen Erfahrungen nicht flr ein ganzes Berufsleben aus-
reichen. Personalentwicklung fur Fuhrungsnachwuchs-
krafte muss deshalb den Ausbau der internationalen
Kompetenzen im Blick behalten.
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Bei der Einstellung von Fuhrungsnachwuchskréften
auf Auslandserfahrung Wert legen,

Lerngelegenheiten schaffen: Nachwuchskrafte gezielt
in international ausgerichteten Aufgabenfeldern ein-
setzen,

Interkulturelles Training, um die Sensibilitat fur Kul-
turunterschiede zu wecken,

Praktika bzw. Traineephasen bei auslandischen Part-
nerunternehmen, um Marktkenntnisse zu erwerben,

Internationale Teams flir konkrete Entwicklungspr o-
jekte bilden,

Eigenverantwortung fur Pflege und Erhalt ihrer
Fremdsprachenkenntnisse deutlich machen.

Abb. 25: Uber die Entwicklung des Fithrungsnachwuchses
das Unternehmen entwickeln

4.4 Fachkrafte, Spezialisten: Zusammenarbeit
in internationalen Teams lernen

Bei internationalem Engagement hangt sehr viel von der
guten Zusammenarbeit der Fachkrafte und Spezialisten in
internationalen Teams ab. Kommunikationsschwierigkei-
ten kdnnen fatale Fdgen haben.

Technische Fachkrafte sind von ihren persénlichen Inte-
ressen und ihrer Ausbildung nicht immer gut auf interna-
tionale Zusammenarbeit vorbereitet. Schon in den Schu-
len sind es oft die eher technisch begabten Jungen, die den
Fremdsprachenunterricht als erstes abwihlen. Uber man-
gelnde Mobilitat und fehlende praxisnahe internationale
Ausrichtung der Hochschulabsolventen gerade der techni-
schen Fachrichtungen wird oft geklagt.

Und dabei sind es meist die Techniker und Ingenieure, die
im direkten Kontakt mit den auslandischen Lieferanten
und Kunden stehen. EntwicklungsmaRnahmen sind des-
halb fur diesen Personenkreis besonders wichtig, da sie
einerseits wichtigste Akteure der Internationalisierung
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sind, andererseits von ihrer Ausbildung nicht optimal auf
solche Tatigkeiten vorbereitet sind.

In den letzten Jahren hat sich jedoch auch hier viel ver-
bessert: Internationale Kooperationen, integrierte Aus-
landssemester und Auslandspraktika sind inzwischen
auch bei Ingenieurstudiengdngen starker verbreitet. Bei
sinkenden Studienanfangerzahlen wird sich dieses Enga-
gement der Hochschulen als Argument im Wettbewerb um
Studenten noch verstarken.

Bis diese international qualifizierten technischen Fach-
und FuUhrungskrafte verfugbar sind, erfordert die interna-
tionale Qualifikation gerade der technisch ausgerichteten
Fachkrafte eine tatkraftige Unterstlitzung durch das Uh-
ternehmen, denn hier werden besonders haufig Defizite
beobachtet.

Diese Defizite betreffen nicht nur die Fremdsprachen-
kenntnisse, sondern oft auch die interkulturelle Kommu-
nikationsfahigkeit im Ubergreifenden Sinn. Es ist oft ein-
fach ein Mangel an internationalen Erfahrungen, der zu
Kommunikationsproblemen und Missverstandnissen
fuhrt. Unternehmen sollten deshalb die interkulturellen
Kompetenzen der Fachkrafte mit besonderer Aufmerk-
samkeit entwickeln.

Aufgabenorientiertes Fremdsprachentraining zum
Aufbau eines detaillierten Fachwortschatzes

Kommunikationstraining zur Erhéhung interkulturel-
ler Kompetenzen und fUr die Zusammenarbeit in in-
ternationalen Teams

Bei Nachwuchskréaften: Férderung internationaler
Erfahrungen durch Teilnahme an Austauschpro-
grammen, Auslandsreisen, internationalen Projekten
etc.

Abb. 26: MalRnahmen fir Fachkréafte und Spezialisten
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"Es gibt Kulturen, in denen wird "relations building" als
Arbeit angesehen - wenn wir dann dort hinkommen und
uns Uber endlose Meetings beklagen, und damit meinen,
dass wir besser sind, weil wir Deutschen angeblich
schneller zur Sache kommen, dann ist der gemeinsamen
Arbeit nicht gedient." (Mittelstandischer Elektronik-
Hersteller)

45 Im Ausland tatige Mitarbeiter fordern

Bei der Entsendung von Fach- und Fuhrungskraften ins
Ausland gehen mittelstdndische Unternehmen unter-
schiedliche Wege.

Viele Unternehmen arbeiten ausschliefflich mit einheimi-
schem Personal und entsenden keine Mitarbeiter flr lan-
gere Zeit in auslandische Niederlassungen oder Partner-
unternehmen. Manchmal Ilassen sich langere Aus-
landseinsatze jedoch nicht vermeiden. Das wichtigste Ziel
ist es dann, diese Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gut
vorzubereiten und wahrend ihres Auslandsaufenthaltes
gut zu betreuen, damit Qualifikationsdefizite nicht zum
Risiko werden.

Mitarbeit in Projekten, um die Beziehungen zum Mut-
terunternehmen nicht abbrechen zu lassen

Regelmafige Kontakte zur Unternehmensleitung
Gute organisatorische Betreuung
Gute Vorbereitung und Begleitung

Klarheit Uber Ziele, tber Ruckkehrmdglichkeiten und
Karriereerwartungen

"Den Sprung ins kalte Wasser" mdglichst vermeiden:
Zugang zu Informationsquellen und persénliche Be-
treuung sicherstellen

Abb. 27: MaRnahmen fur Mitarbeiter, die ins Ausland
entsandt worden sind.
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Man muss auch die Signalwirkung dieser Einsétze und
ihre Wirkung auf die allgemeine Motivation flr Auslands-
tatigkeiten beachten: Inlandische Mitarbeiter beobachten
genau, ob eine Tatigkeit im Ausland im Unternehmen
"belohnt oder bestraft® wird. Man sollte deshalb die hohe
Bedeutung dieses Engagements deutlich machen: Wenn
sich ein Mitarbeiter im Ausland bewéahrt hat, soll ihm die
Tur zurick ins Unternehmen nicht verschlossen bleiben -
Auslandserfolg darf keinen Karriereknick bedeu-
ten.

4.6 Auszubildende

Bisher sammelt lediglich ein Prozent der Lehrlinge wah-
rend ihrer Berufsausbildung Auslandserfahrung. In einer
Untersuchung im Auftrag des Bundesministeriums flr
Bildung und Forschung gaben auch nur 10% der Auszu-
bildenden an, dass ihr Betrieb groRen Wert auf Fremd-
sprachenkenntnisse lege.

Gleichzeitig kann man davon ausgehen, dass internatio-
nale Kompetenz zukiinftig von jedem Mitarbeiter und
jeder Mitarbeiterin erwartet werden kann. Und immerhin
sind es jeweils zwei Drittel eines Jahrganges, die eine
berufliche Ausbildung absolvieren. Hier wird eine Qualifi-
kationslucke sichtbar, die durch rechtzeitiges Engagement
vermieden werden kann. Die Bundesregierung hat es sich
deshalb zum Ziel gesetzt, den Anteil der Auszubildenden
mit Auslandserfahrung bis zum Jahr 2002 zu verdoppeln.

Die Erfahrungen zeigen auch, dass Auslandserfahrung
umso groRere Auswirkungen auf die persénliche Mobilitat
hat, je friher sie erworben wurde. Es ist daher allgemein
die Tendenz zu beobachten, dass Auslandsaufenthalte in
immer friheren Phasen der Lebenslaufe eingeplant wer-
den.

Die Unternehmen kénnen diesen positiven Trend flr ihre
internationale Entwicklung nutzen: Es bietet sich die
Chance, fur Auslandseinsitze auch auf jungere Mitarbei-
ter zurickgreifen zu koénnen, wenn deren personliche und
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familiare Mobilitdt noch gegeben ist. Und schlie3lich l&sst
sich Auslandserfahrung fiur jingere Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter deutlich leichter und auch zu niedrigeren Kos-
ten organisieren. Das Ziel, internationale Kompetenz im
Unternehmen auf eine breite Basis zu stellen, lasst sich
durch MaBnahmen fir die Auszubildenden besonders gut
erreichen.

Dazu gehort es auch, den Auszubildenden klar zu machen,
dass ihre Englischkenntnisse fur das Unternehmen wich-
tig sind. Schulkenntnisse verfallen schnell, wenn sie nicht
gebraucht werden. Daher sollte in der Ausbildung so oft
wie méglich englischsprachige Materialien verwendet und
gezielt ein Fachwortschatz aufgebaut werden.

Es ist auch deshalb sinnvoll, den internationalen Horizont
der Auszubildenden zu erweitern, beispielsweise indem
ihnen Gelegenheit zu einer Teilnahme an Austauschmal-
nahmen und Sprachkursen gegeben wird.

Die kaufmé&nnischen Auszubildenden eines Autohauses
reisen im Sommer zum ersten Mal fir einen zweiwdchigen
Sprachaufenthalt im Rahmen des SOKRATES/LINGUA-
Programms nach England. Das Programm wird von der
IHK betreut. Die drei gewerblich-technischen
Auszubildenden nehmen an einem Pilotprojekt teil, das ein
regionaler Bildungstrdger im Rahmen des LEONARDO
DA  VINCI-Programms der Europaischen Union
durchfihrt. In diesem Programm ist ein dreimonatiges
Austauschpraktikum in einem franzésischen oder irischen
Partnerbetrieb vorgesehen.

Seit Anfang 2000 ist in Europa der "Europass berufliche
Bildung" verfugbar. Mit diesem Dokument soll eine euro-
paweit einheitliche Bescheinigung fur im Inland und im
Ausland erworbene berufliche Ausbildungsteile eingefuihrt
werden. Der Zweck dieses Passes ist es, die berufliche
Mobilitat von Auszubildenden zu foérdern, indem die
Transparenz Uber im Ausland erworbene Ausbildungsbe-
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standteile erhéht wird. Fur die Unternehmen wird dieser
Europass in zweierlei Hinsicht positive Wirkung haben:
Durch die "amtliche Dokumentation” wird das Engage-
ment der Auszubildenden gewirdigt - und dadurch ein
Beitrag zur Motivation geleistet. Und die einheitliche -
kumentation der internationalen Ausbildungsbestandteile
mit Ubersetzungen erhoht die Bereitschaft der Unter-
nehmen, die erbrachten Leistungen anzuerkennen.

Eine Schlisselrolle bei dem Ziel, Internationalitat in der
Ausbildung zu verankern, spielen die Ausbildungsverant-
wortlichen. Als direkter Ansprechpartner der Auszubil-
denden sollten sie eine Vorbildrolle Gbernehmen. Das ai-
ropaische Foérderprogramm LEONARDO DA VINCI
spricht diesen Personenkreis mit besonderen Foérder- und
AustauschmaflRinahmen an.

4.7 Mitarbeiter im Ausland in das
Unternehmen integrieren

Eine weitere wichtige Zielgruppe fiir EntwicklungsmaRi-
nahmen sind ihre auslédndischen Partner in Fach- und
Fuhrungspositionen. Dies betrifft nicht unbedingt nur die
unternehmenseigenen Niederlassungen. Auch Kooperati-
onspartner und Vertriebspartner in die Uberlegungen zur
internationalen Kompetenz einzubeziehen, erweitert die
Handlungsméglichkeiten des Unternehmens. Auch wenn
viele mittelstdndische Unternehmen ihre Auslandsnieder-
lassungen oft recht selbstandig arbeiten lassen, bietet eine
engere Zusammenarbeit doch nicht zu vernachléassigende
Vorteile fur die internationale Kundenorientierung. Wenn
geeignete Mitarbeiter fir Fach- und FUhrungskréafte erst
kostenintensiv, z.B. Uber einen Personalberater gefunden
und rekrutiert werden missen, ist ein intensiveres Enga-
gement in die vorhandenen Kontakten eine wertvolle U-
berlegung.
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Es ist dabei nicht an kostspielige MaRBnahmen fur Fuh-
rungskrafte der Partnerunternehmen gedacht. Ein ge-
meinsames Engagement zur Foérderung der Kommunika-
tion und der internationalen Kompetenz kann zum ge-
meinsamen Vorteil werden, wenn zum Beispiel die part-
nerschaftlichen Beziehungen auch fiir den Austausch von
Mitarbeitern im Sinne der Personalentwicklung genutzt
werden. Die Zusammenarbeit mit auslédndischen Mitarbei-
tern und der persoénliche Kontakt zu den auslandischen
Kollegen bietet auch Lerngelegenheiten fiur die einheimi-
schen Mitarbeiter, die damit ihre interkulturelle Kompe-
tenz schulen.

"Wenn Sie im Ausland operieren, dirfen Sie insbesondere
auf der Vertriebsseite nicht mit deutscher Mentalitat, mit
deutscher Kultur und mit deutschen VertriebsManagern
operieren”, erklart ein Unternehmer, der auf dem Gebiet
der Sensortechnik schon seit vielen Jahren international
erfolgreich tatig ist. "Sie mussen sich Auslander suchen,
namlich landerspezifische Fachleute. Das ist zwingend
erforderlich. Das sind andere Kulturen, auchwenn wir das
nicht verstehen wollen." Das Unternehmen hat in
Deutschland zwei chinesische Studenten eingestellt und
ihnen die Chance gegeben, in ihrer Heimat flr das
Unternehmen zu arbeiten.

Auslandische Mitarbeiter in die Uberlegungen zur Perso-
nalplanung einzubeziehen, erleichtert auch den Aufbau
von Verbindungen im Ausland. Schlie8lich ist die Auswahl
von Fach- und Fuhrungskréaften fur Auslandstatigkeiten
dann besonders erfolgversprechend, wenn man Gelegen-
heit hatte, sie persénlich kennenzulernen. Ausléandische
Praktikanten, die damit Berufserfahrung in Deutschland
sammeln und interkulturelle Kompetenzen im Umgang
mit Deutschen erwerben, sind eine wichtige personelle
Ressource. Weiterhin sind auch Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter mit einer internationalen Biografie - wie z.B.
auch in Deutschland aufgewachsene Ausléander - eine le-
sondere Chance, geeignete Mitarbeiter fiir Auslandstatig-
keiten zu finden.
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Informationen Uber das Unternehmen vermitteln und
den Partnern Gelegenheit geben, das Unternehmen
gut kennenzulernen; Mitarbeiter Uber aktuelle Ent-
wicklungen auf dem laufenden halten

Den Aufbau persoénlicher Beziehungen zu wichtigen
Mitarbeitern in Deutschland ermdglichen (FUhrungs-
krafte, Sekretariate, Entwicklungsabteilungen, Spezi-
alisten)

Nachwuchsmitarbeiter in auslandische Partnerunter-
nehmen oder Auslandsniederlassungen entsenden, um
die Kontakte zu intensivieren und die Kommunikation
zu erleichtern.

Abb. 28: MaRBnahmen fir auslandische Fach- und
Fuhrungskrafte in Auslandsniederlassungen

In jungster Zeit sind mit der Entwicklung des Internet zu
einem globalen Informations- und Kommunikationsmedi-
um auch neue Mdoglichkeiten entstanden, Fach- und Fuh-
rungskrafte im Ausland zu finden. Unternehmens- und
Jobboérsen, wie sie im Internet von privaten und o&ffentli-
chen Anbietern realisiert wurden, erleichtern die Kon-
taktaufnahme mit interessierten in- und auslandischen
potentiellen Mitarbeitern. Es lohnt sich deshalb flr im
Ausland tatige Unternehmen, ihre Internet-Seiten auch
im Hinblick auf das Personalmarketing zu betrachten und
die Entwicklung der im Internet angebotenen Dienstleis-
tungen zu beobachten.

4.8 Unternehmenskultur entwickeln -
Internationalitdt bei den Mitarbeiternim
Inland fordern

Die Heimatperspektive zu Uberwinden ist eine der standi-
gen Aufgaben international ausgerichteter Organisations-
entwicklung. Dabei hat sie alle Mitarbeiter im Blick, um
die Unternehmenskultur internationaler auszurichten.
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"Letztlich hat sich das GieRkannenprinzip bei uns trotz
seines schlechten Rufes bewdahrt"”, sagt ein Personalleiter
einer mittelstandischen Spedition. "Es ist uns wichtiger,
dass alle Mitarbeiter international zurechtkommen als
dass wir einige Experten besonders foérdern." Das
Unternehmen hat sich vor drei Jahren auf die Fahnen
geschrieben, das Fremdsprachenniveau aller seiner
Mitarbeiter anzuheben. "Jeder unserer Mitarbeiter muss in
der Lage sein, die aktuelle Entwicklung zu einem globalen
Logistikmarkt mitzumachen."”

Die MaRnahmen dienen dazu, Mdglichkeiten fur alle Mit-
arbeiter schaffen, interkulturelle Kommunikation inner-
halb und auRerhalb des Unternehmens zu lernen. Auf
diese Weise tragen sie dazu bei, moglichen Angsten be-
gegnen und die allgemeine Mobilitdt des Unternehmens
zu erhoéhen.

Ein Bauunternehmen bietet an Freitagabenden einen
englischen Konversationskurs mit einer muttersprach-
lichen Sprachlehrerin an. Die Teilnahme an diesem
Sprachkurs ist fur die Mitarbeiter kostenlos. Am Beispiel
von Ablaufen im Unternehmen, beispielsweise dem
Gesprach mit einem auslandischen Lieferanten oder einer
Besuchergruppe Uben die Teilnehmer ihre
Sprachfertigkeiten mit fachsprachlichen Elementen.
Gleichzeitig bietet dieser Kurs den Mitarbeitern die
Moéglichkeit eines Vergleiches ihrer Sprachfahigkeiten mit
denen ihrer Kolleginnen und Kollegen. Dies wird von den
teilnehmenden Mitarbeitern als ausgesprochen positiv
wahrgenommen: Oft ist viel mehr vom Schulenglisch
Ubriggeblieben als die Mitarbeiter selbst glauben méchten.

Internationale Kundenorientierung als Ziel der Un-
ternehmensentwicklung deutlich machen

Eigeninitiative fordern, z.B. Selbstlernprogramme fur
Fremdsprachen bereithalten

Ein spezielles Firmenworterbuch mit Fachterminolo-
gie entwickeln lassen - mdéglicherweise ist das eine
Aufgabe fur einen Praktikanten oder ein Projektteam?

Aktionsprogramm: Internationale Offenheit als Frage
in das Vorschlagswesen bzw. ldeenmanagement ein-
bringen

An die individuelle Verantwortung fur Englischkennt-
nisse appellieren

Mitarbeiter und Partner im Ausland in das Unter-
nehmen integrieren - direkte Kontakte zu den Mitar-
beitern ermdglichen

Transparenz und Offenheit Uber die internationale
Marktentwicklung und die Wettbewerbsposition des
Unternehmens
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Abb. 29: MaRnahmen zur Entwicklung einer international
ausgerichteten Unternehmenskultur
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5 Dienstleistungen und
Weiterbildungsangebote

5.1 Managementweiterbildung nach
internationalen Standards

In den letzten Jahren ist der Studienabschluss des Master
of Business Administration (MBA) immer beliebter ge-
worden. Dieser Titel ist der Ubliche Abschluss amerikani-
scher Management-Studiengange an Hochschulen und
Business-Schools. Absolventen mit diesem Abschluss sig-
nalisieren damit auch eine internationale Ausrichtung
ihrer Qualifikation, da damit hauptsachlich eine Ausbil-
dung an einer amerikanischen Hochschule assoziiert wird.

Inzwischen wird der MBA-Titel auch von immer mehr
europdischen und auch einigen deutschen Hochschulen
verliehen. Schon jetzt gibt es neben rund 40 privaten
MBA-Anbietern Uber 30 staatliche Hochschulen in
Deutschland, die - meist in Kooperation mit auslandischen
Partnern - einen MBATitel anbieten bzw. anbieten wol-
len. Umfang, Inhalt und Qualitat der Angebote sind p-
doch sehr unterschiedlich. Das Spektrum reicht von Fern-
studien- und Teilzeitprogrammen, die in den USA und in
Grol3britannien vom grofiten Teil der Absolventen genutzt
werden bis hin zu zwei- oder dreijahrigen Vollzeitstudien-
gangen. Die meisten Absolventen von MBA-
Studiengdngen haben bereits einige Jahre Berufserfah-
rung oder ein Erststudium absolviert. Typischerweise
richtet sich das Angebot eines MBA-Studiums nicht an
Absolventen wirtschaftswissenschaftlicher Studiengange,
sondern an Ingenieure, Naturwissenschaftler oder Juris-
ten.
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Master- und
Bachelor-
Abschllsse
auch an deut-
schen Hoch-
schulen

MBA als Zu-
satzqualifika-
tion oder als
Erstausbil-
dung?

Im Zusammenhang mit dem steigenden Anteil von MBA-
Absolventen stellen sich fur mittelstandische Unterneh-
men folgende Fragen:

Ist ein Absolvent mit einem MBA-Abschluss der bes-
sere Kandidat fiir eine international ausgerichtete Ta-
tigkeit in einem mittelstandischen Unternehmen?

kann man einen erfahrenen Mitarbeiter dadurch
sinnvoll auf internationale Management-Aufgaben
vorbereiten, dass man ihn bei einem berufsbegleiten-
den MBA-Studium unterstitzt?

Die Fragen lassen sich nur mit einem Blick auf die ver-
mittelten Qualifikationen beantworten: Internationalitat
steht Ublicherweise nicht auf dem Lehrplan eines MBA-
Studiums, sondern Internationalitdt ergibt sich aus der
Organisationsform der Studiengdnge. Ein hauptsachlich
als Briefkurs organisierter Lehrgang wird zwar neben
dem betriebswirtschaftlichem Wissen auch die Englisch-
kenntnisse verbessern, Lebenserfahrung im Ausland wird
durch ihn nicht vermittelt.

Wenn aber ein Abschluss berufsbegleitend oder aufbauend
auf Berufserfahrungen absolviert wurde, das Wissen in
englischer Sprache vermittelt wurde und gleichzeitig Le-
benserfahrung im Ausland gesammelt wurde, dann lasst
das durchaus auf ein hohes Engagement und internatio-
nale Offenheit des Bewerbers schliel3en.

Ein anderer Aspekt dieser Entwicklung ist die zunehmen-
de internationale Ausrichtung von Studiengdngen deut-
scher Universitaten und Fachhochschulen. Immer haufi-
ger bieten Hochschulen alternativ zum herkémmlichen
Diplom auch den Abschluss mit dem Titel Bachelor oder
Master. Der Bachelor-Titel bietet die Mdglichkeit, auch
kurzere Studiengdnge von nur zwei oder drei Jahren Dau-
er mit einem Abschluss zu beenden. Haufig werden diese
Studiengange mit internationalen Ausbildungsbestandtei-
len konzipiert, in dem z.B. Studiensemester oder Praktika
im Ausland einbezogen werden oder Vorlesungen und
Seminare in Englisch stattfinden.
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Diese Studiengange genielfen bei Studenten hohe Attrak-
tivitdt und sie vermitteln jenseits des Fachwissens inter-
nationale Kompetenzen, die von integrierten Sprachkur-
sen uUber Pflichtsemester im Ausland bis zu einer voll-
standigen fremdsprachigen Ausbildung reichen. Bei der
Einstellung von jungen Mitarbeitern sollten slche neuen
Studiengdnge mit internationaler Ausrichtung deshalb
besonders berlcksichtigt werden. Einen weiteren Vorteil
versprechen sich die Hochschulen auch bei der Gewinnung
auslandischer Studenten - ein Vorteil, den mittelstandi-
sche Unternehmen fuUr ihre eigenen internationalen Akti-
vitaten nutzen kénnen.

5.2 Auslandserfahrung: Voraussetzung fur
internationales Denken

Internationale Offenheit erwirbt man sich mit Lebenser-
fahrung, denn nur durch positive Erfahrungen kann die
Unsicherheit im Umgang mit Fremden abgebaut und Mo-
bilitdt geférdert werden. Diese Unsicherheit fuhrt oft ge-
nug dazu, dass Chancen nicht genutzt werden - eine psy-
chologische Tatsache, die nur durch Lernprozesse und
Lebenserfahrung Giberwunden werden kann.

Fir mittelstdndische Unternehmen hei3t das, dass den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern mdglichst oft Gelegen-
heit gegeben werden sollte, Internationalitat und kulturel-
le Vielfalt selbst zu erleben. Oft genug kommt es vor, dass
wichtige Mitarbeiter internationales Engagement und die
Begegnung mit Auslédndern deshalb vermeiden, weil sie
keine Erfahrungen damit haben und sie damit Angste
verbinden, die ihnen mdglicherweise noch nicht einmal
selbst bewusst sind.
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Fast ein Viertel
aller Hoch-
schulabsolven-
ten haben
Auslandsprak-
tika, Auslands-
semester oder
Sprachkurse
im Ausland
absolviert

Anteil der Studierenden ab 8. Sem.
(Uni) bzw. 6. Sem. (FH), die stu-
dienbezogene Auslandsaufenthalte
absolviert haben

‘82 ‘85 ‘88 '91 '94

Auslandsstudium 6,9% | 7,0% | 7,7% | 8,0% |10,2%
Uni-Studenten

Auslandsstudium 0,7% | 1,1% | 1,4% | 2,7% | 3,1%
FH-Studenten

Studienbezogene 14,1% | 20,5% | 18,4% | 21,8%
Auslandsaufenthal-
te (Studium, Prak-
tikum, Sprachkurs,
Sonstiges) Uni- und
FH-Studenten

Abb. 30: Immer mehr Studenten absolvieren
Auslandsstudien (Quelle: HIS GmbH)

Mit diesen Zahlen kann sich die Auslandsmobilitat deut-
scher Universitats-Studenten im internationalen Ver-
gleich inzwischen durchaus sehen lassen. Dabei gibt es
durchaus Unterschiede: Wirtschaftswissenschaftler und
Sprach- und Kulturwissenschaftler gehen haufiger ins
Ausland als Ingenieure oder Naturwissenschaftler. In den
letzten Jahren ist allerdings gerade bei den Ingenieurstu-
diengéngen einiges verbessert worden.

AufRerdem gehen Frauen héaufiger ins Ausland als Man-
ner. Sie nehmen doppelt so haufig wie Manner an Sprach-
kursen im Ausland teil (Frauen 8%, Manner 4%), 11%
aller Studentinnen filhren ein Auslandsstudium durch
(Manner 7%). Insgesamt kénnen 27% der Hochschulabsol-
ventinnen einen studienbezogenen Auslandsaufenthalt
vorweisen, bei den Mannern gilt das nur fur 18%.
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Bei Fachhochschulabsolventen und insbesondere bei Ab-
solventen einer Berufsausbildung sind Berufs- und Le-
bensfahrung im Ausland jedoch viel seltener zu finden.

Aus diesem Grunde ist es sinnvoll, Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern Gelegenheit zu direktem und intensiven
Kontakt mit dem Ausland zu geben. Austauschprogramme
bieten hierzu eine gute Mdglichkeit.

Ein hoher Auslénderanteil in den Unternehmen und der
internationale Tourismus haben zwar dazu beigetragen,
dass heute nahezu jeder irgendwelche privaten oder beruf-
lichen Kontakte zu Menschen mit anderer kultureller
Pragung hat. Die intensive Erfahrung, sich selbst als
Auslander in einem fremden Kulturkreis bewédhrt zu ha-
ben, kann es jedoch nicht ersetzen.

Auslandspraktika fir Auszubildende und junge Be-
rufstatige

Auslandspraktika fur Fuhrungsnachwuchskrafte

Studienreisen und Besuchsprogramme fir Ausbilder
und Multiplikatoren

Auslandspraktika fur Studenten
Auslandsstudien

Vermittlung auslandischer Praktikanten und Studen-
ten

Lehrlingsaustausch, Gesellen- und Meisteraustausch
in Handwerksbetrieben

Abb. 31: Angebote der Austauschorganisationen

Haufig wird die Beteiligung an solchen Programmen
hauptséchlich damit begriindet, dass man madgliche neue
Mitarbeiter fur Auslandseinsatze kennenlernen und er-
proben kann. Mit einer solchen Zielsetzung werden die
Maoglichkeiten der Programme jedoch leicht (berschatzt.
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Persdnliche
Erfahrungen -
direkte Kon-
takte ermdégli-
chen ganzhei t-
liche Lerner-
lebnisse

Ausléandische
Praktikanten
von heute sind
Partner von
morgen.

Junge Praktikanten mit wenig Berufserfahrung werden
dann schon einmal als Enttduschung erlebt. Ein anderer
Aspekt des Austausch wird dabei jedoch oft Ubersehen:
Auslandische Praktikantinnen und Praktikanten sowie
der Personalaustausch mit ausléandischen Partnerunter-
nehmen bietet den Mitarbeitern in Deutschland die Gele-
genheit, internationale Erfahrungen zu sammeln.

In einem Ubergreifenden Sinn wird durch die Anwesenheit
und das personliche Kennenlernen der Mitarbeiter aus-
landischer Partnerunternehmen die internationale Aus-
richtung des Unternehmens positiv erlebbar und begreif-
bar. Und auch die praktischen Erfahrungen interkulturel-
ler Kommunikation werden entwickelt: Wenn eine Sekre-
tarin einen auslandischen Praktikanten beschaftigen soll,
sind plétzlich andere englische Sprachkenntnisse gefragt
als die der Standardbriefe. Gleichzeitig sind Fehler er-
laubt - schlieBlich ist es ja "nur" ein Praktikant, mit dem
die Gehversuche interkultureller Kommunikation ge-
macht werden.

5.3 Fremdsprachen als Grundlage
kommunikativer Kompetenz erfolgreich
und effizient lernen

Bei dem Aufbau internationaler Aktivitdten muss man oft
feststellen, dass die mangelnden Sprachfertigkeiten von
Mitarbeitern und Flhrungskraften ein grofRes Hindernis
darstellen. Auch wenn in Deutschland jeder Schulabgan-
ger Englisch gelernt hat - wenn eine Sprache nicht le-
nutzt wird, geht die ehemalige Sicherheit schnell verloren.

Uber sehr gute und gute Englischkenntnisse verfiigen
hauptsachlich Absolventen der Sprach- und Kulturwis-
senschaftlichen Studiengédnge und der Wirtschaftswissen-
schaften. Bei Absolventen der technischen Studiengange
sind sehr gute Englischkenntnisse nicht mehr selbstver-
standlich:
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sehr gute  befriedi- schlechte-
Kennt- gende re als be-
nisse Kennt- friedigen-
nisse de Kennt-
nisse
Sprach- und Kultur- 61% 27% 12%
wissenschaften
Wirtschaftswissen- 55% 32% 13%
schaften
Elektrotechnik 40% 43% 17%
Maschinenbau 40% 42% 18%
Durchschnitt aller 33% 51% 15%
Studierenden

Abb. 32: Englischkenntnisse von Studenten verschiedener
Fachrichtungen

Bei diesen Ergebnissen muss jedoch bericksichtigt wer-
den, dass wahrend des Studiums uUblicherweise Sprechfa-
higkeiten kaum trainiert werden - falls die Hochschule
nicht eine explizite internationale Ausrichtung im Stu-
dienplan verankert hat. Gute Sprachkenntnisse heilRen
deshalb meistens: gute Lesekenntnisse. Verhandlungssi-
cherheit oder auch nur fliussige Sprechfahigkeit muss
meist in der Praxis erst erarbeitet werden.

Schlechter sieht es mit Kenntnissen in anderen Fremd-
sprachen aus: Nur eine Minderzahl der Hochschulabsol-
venten hat gute Kenntnisse in einer weiteren Fremdspra-
che neben Englisch.
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Gute Fremd-
sprachen-
kenntnisse
auller Englisch
sind selten

sehr gute |befriedi- schlechte-
Kennt- gende re als be-
nisse Kennt- friedigen-
nisse de Kennt-
nisse
Sprach- und Kultur- 23% 30% 47%
wissenschaften
Wirtschaftswissen- 18% 16% 66%
schaften
Elektrotechnik 12% 7% 81%
Maschinenbau 12% 7% 81%
Durchschnitt aller 17% 16% 66%
Studierenden

Abb. 33: Kenntnisse von Studenten verschiedener
Fachrichtungen in der jeweils besten zweiten
Fremdsprache

Vom Ziel der Mehrsprachigkeit sind also selbst Hoch-
schulabsolventen noch weit entfernt. Das ist um so le-
denklicher, als man davon ausgehen kann, dass fast jeder
Abiturient eine zweite Fremdsprache in der Schule gelernt
hat.

Deshalb reicht es nicht, Fremdsprachenkenntnisse bei der
Neueinstellung zur Bedingung zu machen; denn es ist
gerade in mittelstdndischen Unternehmen eine Illusion,
sich ausschlie3lich an die herausragenden Absolventen zu
wenden. Die Frage, ob das Unternehmen fur die Sprach-
fahigkeiten der Mitarbeiter verantwortlich ist und deshalb
Sprachkurse anbieten sollte, oder ob man Sprachféhigkeit
einfach "fordern" kann, ist deshalb muRig. Naturlich g-
hért Englisch zum Allgemeinwissen, und die Pflege guter
Englischkenntnisse kann von jedem Mitarbeiter von einer
gewissen Position an selbstverstandlich erwartet werden.
Die Realitat zeigt, dass der Erfolg des Unternehmens und
der Mitarbeiter auf internationalen Markten sicherer ist,
wenn eine gute internationale Ausrichtung der Kommuni-
kation und der Werte im Unternehmen gelungen ist.
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Sprachferien, Sprachkurse im Ausland
Fernkurse

Angebote im Internet (z.B. Sprachenlernen im Tan-
dem)

Selbstlernmaterialien
Privatlehrer, Sprachcoaching

Individuell auf den Bedarf am Arbeitsplatz abge-
stimmte Fremdsprachenkurse

Abb. 34: Angebote fur die Verbesserung von
Fremdsprachkenntnissen

Neben der Entsendung in Sprachkurse kann ein Unter-
nehmen jedoch auch weitere Aktivitaten ergreifen, um die
Sprachféhigkeiten seiner Mitarbeiter zu fordern:

Konversationstraining mit muttersprachlichen Leh-
rern anbieten

Einen Teil der Firmeninformationen - z.B. als Werks-
zeitung - in Englisch abfassen

Mit gutem Beispiel vorangehen - die Tatsache, dass
man einen Sprachkurs besucht, nicht als Defizit, son-
dern als Engagement betrachten

Nebenberufliche Weiterbildung in Fremdsprachen
fordern und anerkennen, ggf. einen Teil der Kosten
Ubernehmen

Sprachfahigkeiten und interkulturelle Kommunikati-
on als gemeinsames Projekt auffassen; ldeenwettbe-
werb zu diesem Thema durchfiihren

Abb. 35: Wie mittelstdndische Unternehmen das
Sprachenlernen anregen kénnen
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5.4 Fallstricke in der Kommunikation
vermeiden: Interkulturelles Training

In vielen Anekdoten sind Fehler dokumentiert, die in der
interkulturellen Kommunikation gnadenlos wirken kén-
nen. Die richtige Art, die Visitenkarte zu Ubergeben, a-
scheint plotzlich als die Schlusselqualifikation im Wett-
bewerb um ostasiatische Kunden. Und Trinkfestigkeit glt
als Grundbedingung fir Erfolg in Russland. Nationale
Eigenarten, aber auch nationale Vorurteile spielen also
eine grolRe Rolle, vor allem deshalb, weil sie die gegensei-
tigen Erwartungen pr &gen.

"Survival*-Literatur fur Manager oder Vertriebsleute im
Ausland ist vielfaltig vorhanden, ebenso gibt es ein aus-
reichendes Angebot an interkulturellem Training, das zur
Vorbereitung auf Auslandstatigkeiten dienen soll. Die
FuBangeln zu kennen und zu vermeiden, ist natirlich
wichtig. Auf der anderen Seite ist immer wieder deutlich,
dass ein klarer eigener Standpunkt schon viel wert ist.
Vertrauen erwirbt man sich durch Verlasslichkeit, und
jemand, der sich sehr flexibel an nationale Eigenheiten
anpassen kann, kann es mdglicherweise schwerer haben,
als verléasslicher und berechenbarer Partner angesehen zu
werden, als jemand mit ausgepragt nationaler Identitat.

Wie so oft, geht es hier auch um den "gesunden Mittel-
weg". Dem Gesprachspartner entgegenkommen, indem
man Situationen vermeidet, die ihm die Kommunikation
erschweren und damit die Beziehung belasten. Gleichzei-
tig aber auch eine klare eigene Position bewahren - das
ermdoglicht eine klare und deutliche Wahrnehmung durch
den anderen. Es kommt darauf an zu lernen, sich von Un-
sicherheiten nicht verunsichern zu lassen, sondern gege-
benenfalls zurtckzufragen.

In diesem Zusammenhang zeigt sich wiederum der hohe
Wert, den die intensive Wahrnehmung und das Erleben
unterschiedlicher Kulturen fur die eigene Personlichkeit
hat. Es kommt dabei nicht unbedingt darauf an, sich in
verschiedenen Kulturen "wie ein Fisch im Wasser" zu fih-
len, sondern auf die Erkenntnis, dass eigene Einstellun-
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gen und Werte nicht so eherne Grundséatze sind, wie sie
im Heimatland vielleicht erscheinen.

Das klassische Beispiel sind die unterschiedlichen \orstel-
lungen von Punktlichkeit, die schon oft zu Unmut zwi-
schen Partnern mit unterschiedlichen kulturgepragten
Wertvorstellungen gefihrt haben. Ein anderes Beispiel ist
das unterschiedliche Argumentationsverhalten, das die
Verhandlungsfuhrung kompliziert macht.

Ja, das habe ich verstanden!

N,
'\ JA! 9 . Ja, ich stimme zu!

Abb. 36: Unterschiedliche Hoflichkeits- und
Ehrlichkeitsregeln fuhren zu kultureller Unsicherheit

Interkulturelles Training bietet eine gute Vorbereitung
auf solche Situationen. Dabei kann man zwei Formen un-
terscheiden: Neben MalRnahmen, die speziell auf die Be-
dingungen eines einzelnen Landes, einer bestimmten Kul-
tur eingehen, gibt es solche, die interkulturelle Kompetenz
kulturtbergreifend vermitteln.

kulturspezifisch | kulturunspezifisch

Orientie- Landeskunde (Kulturbegriffe, Kultur-
rungswissen theor ien...)
vermitteln
Handlungs- landerspezi- allgemeines interkultu-
wissen ver-| fisches interkul- | relles Training
mitteln turelles Trai-

ning

Abb. 37: Unterschiedliche Formen interkulturellen
Trainings

Im Mittelpunkt solcher kulturtbergreifender MalBnahmen
stehen Ubungen zur Selbst- und Fremdwahrnehmung, die
Vermittlung von Verhandlungsstrategien in kulturell wun-
sicheren Situationen und die Vorbereitung auf kulturbe-
dingte Konflikte.
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Fihrung im
internationa-
len Umfeld
erfordertinter-
kulturelle
Sensibilitat

Allgemeines interkulturelles Training, das fur Kulturun-
terschiede sensibilisieren soll, kann eine wichtige Erfah-
rung sein, und in vielen Féallen auch die Kommunikation
in fremdem Umfeld erleichtern. Fir Personen, die sich in
auflergewohnlich fremden Umgebungen und in Konfliktsi-
tuationen bewadhren muissen, wie es z.B. flir Entwick-
lungshelfer und Krisenhelfer zutrifft, ist eine solche Sen-
sibilitat unabdingbar. Im Geschéaftsleben ist eine solche
Konfliktsituation jedoch meist nicht in dieser Scharfe an-
zutreffen.

Aus diesem Grunde scheint eine kulturspezifische Vorbe-
reitung fur Unternehmensvertreter eher angebracht. Uh-
abhangig davon ist eine Reflexion des eigenen Verhaltens
und des Umgangs mit kulturell unsicheren Situationen
vor allem fur Fuhrungskréfte wichtig. Probleme in der
Kommunikation multiplizieren sich, wenn sie im Fuh-
rungsverhalten deutlich werden, weil FiUhrungsprobleme
sehr leicht zu Leistungsdefiziten in ganzen Qrganisations-
einheiten fuhren kdnnen. Das Fuhrungsverhalten im in-
ternationalen Umfeld bedarf daher einer besonders sorg-
samen Beobachtung durch die Unternehmensleitung und
gegebenfalls einer Unterstitzung bzw. Coaching durch
den jeweiligen Vorgesetzten oder einen externen Partner.
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6 Checklisten zur Selbsteinschatzung

Bei der Auswahl von MalRnahmen, die strategisch und
entwicklungsbezogen wirken sollen, sollte man grundsatz-
lich auf zwei Dinge achten: Langfristig wirksam sind ers-
tens nur ganzheitliche MalRnahmen, nicht solche, die nur
Defizite beheben sollen.

MafRnahmen fir
Unternehmer und
FUhrungskrafte

MafRnahmen fir MalRnahmen fir

international Nachwuchs-
tatige krafte und
Mitarbeiter Auszubildende

Forderung einer
international ausgerichteten
Unternehmenskultur

Abb. 38: MalRnahmen ganzheitlich und strategisch
gestalten - alle Mitarbeiter ansprechen

Diese MalRinahmen kommen prinzipiell zu spat. So wichtig
ein Crashkurs im Einzelfall sein kann, eine Bewegung in
der Unternehmenskultur und Offenheit fir Internationa-
les wird damit nicht erzielt. Strohfeuer zu vermeiden,
heil3t deshalb, Zeit und Geld fir ein Paket von Malnah-
men zu investieren, die jeden Mitarbeiter in irgendeiner
Form erreichen. Man vermeidet damit auch, dass Weiter-
bildungsinvestitionen zu stark auf einzelne Personen kon-
zentriert werden, die mdglicherweise das Unternehmen
danach wieder verlassen.
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Einseitigkeit
vermeiden,
strategisch
wirksame
MaRBnahmen
auswahlen

Malknahmen,
die Defizite
abbauen sol-
len, kommen
zZu spat

Imageentwick-
lung: Wahr-
nehmung als

international

offenes Unter-
nehmen for-
dern

Eine in diesem Sinne umfassend und vorausschauend
geplante Entwicklung sollte deshalb neben den derzeit
international aktiven Mitarbeiter die FiUhrungskrafte und
die Nachwuchskréafte als fur die Entwicklung wichtigsten
Personenkreise ansprechen.

Um die MaBnahmen im Unternehmen auf eine breite Ba-
sis zu stellen, sollten daneben MaRnahmen geplant wer-
den, die daflr sorgen, dass &s Unternehmen als interna-
tional offen wahrgenommen wird. Diese internationale
Identitdt muss sowohl nach auflen als auch nach innen, zu
den Mitarbeitern, deutlich gemacht werden.

Die folgenden Checklisten sollen Anregungen geben, die
Aktivitaten im Unternehmen im Hinblick auf diese Ziele
zu Uberprifen und strategisch ausgerichtete MaRnahmen
zur Foérderung internationaler Kompetenz im Unterneh-
men zu realisieren

Checkliste: MakRnahmen fur Unternehmer und
Fuhrungskrafte

Was tut das Unternehmen fur die interna- | Einschatzung
tionale Kompetenz der Fihrungskrafte? ©-0- 06

Verfigen die Fuhrungskrafte tber Le-{0 O O O O
bens- oder Berufserfahrung im Ausland?
Werden fehlende Erfahrungen systema-
tisch nachgeholt (z.B. durch Besuchsrei-
sen)?

Wie steht es um die Uberzeugung der|d O O O O
FUhrungskrafte, das Unternehmen inter-
national auszurichten? Werden durch
Gesprache oder Workshops Ziele und
Prioritaten deutlich gemacht?
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Was tut das Unternehmen fur die interna-
tionale Kompetenz der Fuhrungskrafte?

Einschatzung
©-6- 06

Sind die Grundvoraussetzungen interna-
tionaler Aktivitaten, namlich Sprach-
kenntnisse und ein gewisses Maf inter-
kultureller Kompetenz gesichert? Werden
anderenfalls Sprachkurse oder individu-
elle Unterstitzung angeboten?

OoOooOo0o0oao

Checkliste: Aktivitaten fur Nachwuchskrafte

Wie gut sind die MalRnahmen zur Forde-
rung der internationalen Kompetenz von
Nachwuchskraften und Auszubildenden?

Einschatzung
©-6- 6

Verfigen Fuhrungskrafte Gber Kenntnis-
se auslandischer Markte und personliche
internationale Kontakte? Werden sie
darin systematisch gefordert, z.B. durch
Messebesuche, Unternehmerreisen?

Werden in der Ausbildung internationale
Inhalte und Kenntnisse Uber den interna-
tionalen Markt vermittelt?

[ o R

Erhalten  Fuhrungskréafte Gelegenheit,
Fiuhrungserfahrung mit auslandischen
Mitarbeitern bzw. im Ausland zu sam-
meln und sich damit internationale Fih-
rungskompetenz zu erwerben?

Werden aktive Englischkenntnisse bei
Auszubildenden gefordert und geférdert?
Werden englischsprachige Lehrmateria-
lien eingesetzt?

Ist die Forderung nach internationaler
Kompetenz (Auslandserfahrung, Sprach-
kenntnisse, Mobilitat) bei der Einstellung
von Fuhrungskraften ausreichend be-
rucksichtigt?

Unterstltzt das Unternehmen Auszubil-
dende und Nachwuchskrafte dabei, Le-
bens- und Berufserfahrung im Ausland
zu sammeln? Nimmt das Unternehmen
an geférderten  Austauschprogrammen
teil?

Gesamtbeurteilung der MaRnahmen fur
Fihrungskréfte

Wird den Auszubildenden deutlich ver-
mittelt, dass internationale Offenheit und
Interesse Voraussetzung fur Erfolg im
Unternehmen ist?
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Werden Mitarbeiter, die fur internationa-
le Aktivitaten geeignet sind, frihzeitig
identifiziert und durch Seminare, inter-
kulturelles Training und individuelle
Forderung vorbereitet?

Wird Auslandserfahrung bei der Einstel-
lung von Nachwuchskraften fur Fth-
rungspositionen vorausgesetzt?

Gesamtbeurteilung der MaRBnahmen fir
Nachwuchskréafte und Auszubildende
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Checkliste: Aktivitaten fur die "Akteure" der

Internationalisierunq

Werden international tatige Mitarbeiter
ausreichend gefordert und ist ihre Quali-
fikation gesichert?

Einschatzung
©-6- 06

Ist sichergestellt, dass international tati-
ge Mitarbeiter Uber die notwendigen fach-
lichen Qualifikationen verfigen? Werden
Defizite rechtzeitig erkannt und behoben?

OoOooOo0o0oao

Checkliste: Entwicklung einer international

ausgerichteten Unternehmenskultur

Werden langfristige, auf Unternehmens-
kultur und das Image wirkende MaR-
nahmen ausreichend beriicksichtigt?

©-0- 06

Wie steht es um die Integration der im
Ausland tatigen Mitarbeiter in Fihrung
und Kommunikation? Sind personliche
Betreuung oder besondere MalRhahmen
getroffen, um einen guten Kontakt si-
cherzustellen?

Wie gut ist die Prasentation des Unter-
nehmens im Internet? Sind die Informa-
tionen auch in Englisch umfassend und
aktuell?

OooOooOo0oao

Sind aktuelle Informationsmaterialien in
englischer Sprache verfugbar?

[ o R

Ist eine Auslandstatigkeit fur die Mitar-
beiter attraktiv und kein Karrierehinder-
nis? Ist bei einer Rickkehr eine Wieder-
Ubernahme in das Unternehmen moglich?

Wie gut sind die Sprachkenntnisse derje-
nigen Mitarbeiter, die Anrufe entgegen-
nehmen (Sekretariate, Telefonzentrale)
bzw. Kontakt zu auslandischen Kunden
und Lieferanen haben? Gbt es MalRnah-
men, um diese Qualifikationen sicherzu-
stellen und auszubauen?

OooOooOo0oao

Werden die Kontakte zu den im Ausland
tatigen Mitarbeitern fur die Entwicklung
internationaler Kompetenz im Inland
genutzt, z.B. indem sie in Projekte und
PersonalentwicklungsmalRnahmen  einge-
bunden werden?

Gesamtbeurteilung der MaRnahmen fur
international tatige Mitarbeiter

Wie gut sind Mitarbeiter Uber die Markt-
entwicklung und Chancen auf wichtigen
auslandischen Zielmarkten informiert?
Sind MaRnahmen getroffen, um den Ho-
rizont der im Inland tatigen Mitarbeiter
zu erweitern (z.B. durch Berichte, Aus-
hénge, Information uUber Marktentwick-
lung, Mitbewerber etc.)

OooOooOo0oao
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Sind die Mitarbeiter mit der internatio-
nalen Strategie und den Zielen des Uh-
ternehmens vertraut? Werden MaRnah-
men getroffen, die sicherstellen, dass
Uber die Bedeutung der Internationalitat
und der Qualifikationsziele kein Zweifel
besteht?

OooOooOo0oao
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Werden langfristige, auf Unternehmens-
kultur und das Image wirkende Mafl-
nahmen ausreichend berucksichtigt?

Wie steht es um die "Lerngelegenheiten”
fur gewerbliche Mitarbeiter? Werden z.B.
Projekte bzw. der Einsatz auslandserfah-
rener Mtarbeiter gezielt so durchgefihrt,
dass sie als Bestandteil einer systemati-
schen Entwicklung internationaler Kom-
petenz wahrgenommen werden?

1 [ o

Wird selbsténdiges Lernen von Fremd-
sprachen unabh&ngig davon geférdert, ob
aktueller Bedarf an dieser Fremdsprache
besteht? (Ubernahme eines Teils der Kos-
ten fur Sprachkurse, eigene Angebote des
Unternehmens auflerhalb der Arbeitszeit)

1 [ o

Gesamtbeurteilung der MaRnahmen zur
langfristigen Entwicklung einer interna-
tional ausgerichteten Unternehmenskul-
tur

OoOooOo0o0oao
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7 Institutionen, die Unterstitzung bei der
Entwicklung internationaler Kompetenz
anbieten

Bundesministerium fur Bildung und Forschung

Vielfaltige Informationen Uber Foérdermdglichkeiten der
beruflichen Qualifizierung mit internationaler Ausrich-
tung werden vom Bundesministerium fur Bildung und
Forschung zur Verfugung gestellt. Erhéltlich ist unter
anderem eine Informationsbroschiire zum Europass, mit
dem ab 2000 internationale Ausbildungsabschnitte in der
Berufsausbildung dokumentiert werden sollen.

Das BMBF fordert den Austausch und die internationale
Zusammenarbeit in der allgemeinen und beruflichen Bil-
dung. Auf den Internet-Seiten des Ministeriums sind Bro-
schuren und weitere Informationen zu diesen Program-
men abrufbar.

Bundesministerium fir Bildung
und Forschung
Heinemannstrale 2

53175 Bonn

Tel.: (02 28) 57-0

Fax: (02 28) 57-3601

- http://www.bmbf.de
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Bundesministerium fur Wirtschaft und
Technologie

Das Bundesministerium fur Wirtschaft und Technologie
ist innerhalb der Bundesregierung fir die AuRenwirt-
schaftsforderung federfuhrend zustdndig. Das Ministeri-
um fordert die Internationalisierung der Unternehmen
und den AuRenhandel durch verschiedene Institutionen
und Instrumente. Dazu gehdren unter anderem die Au-
Benhandelskammern, die Bundesstelle fiir Aufenhandels-
informationen, die Auslandsmesseforderung sowie speziel-
le Finanzierungshilfen fir Direktinvestitionen. Im Inter-
net-Angebot des Ministeriums sind Informationen und
Broschiren zu Fragen der AuBenwirtschaftsforderung
und statistische Daten abrufbar.

Die Bundesstelle fur AuRenhandelsinformation (bfai)
stellt die wichtigen Informationen uUber Auslandsmarkte
schnell und kostengiinstig zur Verfigung. Die Servicestel-
le des Bundesministeriums fur Wirtschaft und Technolo-
gie richtet sich mit ihrem Angebot besonders an kleinen
und mittlere Unternehmen auf dem Weg ins Auslandsge-
schaft und bietet wichtige Informationen Uber Auslands-
markte an. Die Informationen sind sowohl online im h-
ternet als auch als in Papierform erhaltlich, ein Aus-
kunftsdienst recherchiert bei speziellen Fragen.

Bundesministerium fur Wirtschaft und Technologie
Scharnhorststr. 34-37

10115 Berlin

Tel.: (030) 20 14-9

Fax: (0 30) 20 14 - 70 10

- http://lwww.bmwi.de

Bundesstelle fur AuRenhandelsinformation
Agrippastr. 87-93

50676 Kdéln

Telefon: (02 21) 2057 -0

Telefax: (02 21) 20 57 - 212

- http://www.bfai.com
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Deutsche AuRenhandelskammern

Die vom Bundesministerium fir Wirtschaft geférderten
und vom Deutschen Industrie- und Handelstag anerkann-
ten Deutschen Auflenhandelskammern betreuen Unter-
nehmen mit Interesse am bilateralen Wirtschaftsverkehr
mit Deutschland. Insgesamt gibt es 110 Biiros der Deut-
schen Auslandshandelskammern in dGber 70 L&andern. Die
AuBenhandelskammern sind freiwillige Zusammenschlis-
se von Unternehmen aus Deutschland und m Partner-
land. Sie setzen sich fiir die Interessen der Wirtschaft
beider Lander ein und foérdern den Wirtschaftsverkehr in
beiden Richtungen. Das Angebotsspektrum reicht von der
Organisation und Betreuung von Unternehmerreisen Uber
die Rechtsberatung bis zur Personalvorauswahl und Ver-
mittlung von Geschéftspartnern. Hauptzielgruppe ihrer
Dienstleistungen sind kleine und mittlere Unternehmen.

Deutscher Industrie- und Handelstag
Breite Strasse 29

10178 Berlin

Tel.: (030)20308 -0

Fax: (0 30) 2 03 08- 1000

- http://Iwww.ahk.de (AuBenhandelskammern)

Carl-Duisberg-Gesellschaft (CDG)

Die Carl Duisberg Gesellschaft e.V. bietet weltweit pra-
xisorientierte Trainings, Austausch- und Fremdspra-
chenprogramme an. Neben MalRnahmen, die sich vor a-
lem an Fach- und Fuhrungskrafte aus Entwicklungslan-
dern richten und aus Mitteln der Entwicklungszusam-
menarbeit finanziert werden, bietet sie vielfaltige Unter-
stitzung auf dem Gebiet der Qualifizierung fur internati-
onale Tatigkeiten an.

Die Informations- und Beratungsstelle der Carl-Duisberg-
Gesellschaft gibt jahrlich die Broschiire "Weiterbildung
ohne Grenzen - Angebote zur beruflichen Qualifizierung
im Ausland" heraus - eine kostenlose Information Uber zur
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Zeit mehr als 140 Programme von 58 deutschen und aus-
landischen Anbietern. Die Carl Duisberg Gesellschaft, als
groBter Anbieter von beruflicher Auslandsfortbildung in
Deutschland steuert allein 40 Programme zum Katalog
bei. Hauptzielgruppe der Programme sind junge Berufsta-
tige mit abgeschlossener Berufsaushildung und mdglichst
erster Berufserfahrung. Angeboten werden vor allem be-
triebliche Praktika, auch Sommerkurse, Fachbegegnun-
gen oder Mitarbeit in Projekten.

Als Projekttrager in den EU-Forderprogrammen LEO-
NARDO DA VINCI und SOKRATES organisiert die Carl-
Duisberg-Gesellschaft Fdérderprogramme fir Auszubil-
dende, junge Berufstatige und Ausbildungsverantwortli-
che. Weiterhin bieten die Carl-Duisberg-Centren als Toch-
tergesellschaft der Carl-Duisberg-Gesellschaft Fremd-
sprachenkurse sowie Seminare zur Auslandsvorbereitung,
Fachseminare fur Personalverantwortliche und firmenin-
terne interkulturelle Trainings an.

Carl-Duisberg-Gesellschaft e.V.
Weyerstralle 79-83

50676 Koéln

Tel.: (02 21) 20 98-0

Fax: (02 21) 20 98 - 111

- http://www.cdg.de
Carl-Duisberg-Centren gGmbH
Hansaring 4951

50670 Kdln

Tel.: (02 21) 16 26-0

Fax: (0 221) 16 26 - 337

- http://www.cdc.de
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Deutscher Akademischer Auslandsdienst

(DAAD)

Der Deutsche Akademische Austauschdienst (DAAD) be-
treut das deutsche Komitee fur das Internationale Netz-
werk IAESTE (nternational Association for the Exchange
of Students for Technical Experience), in dem der interna-
tionale Austausch von Praktikanten technischer Fachrich-
tungen organisiert wird. Insgesamt 1300 Praktikanten-
stellen fur auslandische Studierende stellt die deutsche
Wirtschaft bereit. Etwa 500 deutsche Arbeitgeber beteili-
gen sich jahrlich an dem Programm.

Der DAAD ist auch Ansprechpartner fur den Austausch
von Studenten im Rahmen der von der Europaischen Uni-
on geférderten Austauschprogramme fur Studenten.

Deutsches Komitee der IAESTE im DAAD
Postfach 20 04 04

53134 Bonn

Tel.: (02 28) 8 82-2 31

Fax: (02 28) 8 82- 550

- http://iwww.daad.de
- http://www.iaeste.de

Deutsche Gesellschaft fur Personalfuhrung e.V.

(DGFP)

Die Deutsche Gesellschaft fur Personalfihrung ist eine
Vereinigung von 1400 Unternehmen, die dort durch ihre
Personalleiter vertreten sind. Die wichtigste Aufgabe der
DGFP ist der Erfahrungsaustausch fur Personalverant-
wortliche im Unternehmen. Die Schriftenreihe der DGFP
e.V. bietet aktuelle Informationen Uber grundsatzliche
und praktische Fragen der betrieblichen Personalarbeit
und liefert zuverlassige Arbeitshilfen fur die Entsendung
von Mitarbeitern ins Ausland.
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DGFP - Deutsche Gesellschaft fur Personalfihrung
Niederkasseler Lohweg 16

40547 Dusseldorf

Tel.: (02 11) 59 78 - 213

Fax: (02 11) 59 78 - 219

- http://www.dgfp.de

Rationalisierungs- und Innovationszentrum der
Deutschen Wirtschaft e.V. (RKW)

Das Rationalisierungs- und Innovationszentrum der
Deutschen Wirtschaft e.V. (RKW) bildet mit der Bundes-
geschéaftsstelle in Eschborn und den Landesgruppen in
jedem Bundesland ein flachendeckendes Netzwerk zur
UnterstUtzung der mittelstdndischen Wirtschaft. Der Auf-
trag des Bundes, den Interessenausgleich zwischen den
Sozialpartnern zu férdern, wird in der Gremienarbeit des
RKW, in der Arbeit der Fachabteilungen sowie durch die
Mitarbeit in europdischen Organisationen wahrgenam-
men.

Im internationalen Bereich geht das RKW davon aus, dass
die Internationalisierung zum Schlisselfaktor der Exis-
tenzsicherung von mittelstandischen Unternehmen ge-
worden ist. Ein ganzheitliches Angebot von Information,
Beratung und Weiterbildung fuhrt die internen Vor-
aussetzungen eines Unternehmens zur Internationalisie-
rung mit der Analyse der Auslandsméarkte in A-
sien/Pazifik, Mittel- und Osteuropa sowie Lateinamerika
zusammen. Ziel ist die Starkung der Wettbewerbsfahig-
keit kleiner und mittelgrof3er deutscher Unternehmen.

Die Weiterbildungsprojekte des RKW im Auftrag des
Bundes, der EU sowie der Weltbank zielen dartber hinaus
auch auf Unternehmen und Institutionen in Partnerlan-
dern ab. Schwerpunkt sind hier die EU-Beitrittslander in
Mittel- und Osteuropa sowie die Nachfolgestaaten der
Sowjetunion. Die Teilnehmer an den Weiterbildungspro-
grammen werden im Sinne der ,best practice’ mit den
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Strukturen und Mechanismen der sozialen Marktwirt-
schaft vertraut gemacht.

Durch die Schulung auslandischer Manager und Mitarbei-
ter in ausgewahlten deutschen Unternehmen entstehen
aus Kontakten durch die Zusammenarbeit Partnerschaf-
ten, die in internationalen Firmenkooperationen minden
kénnen. Unternehmen haben zudem die Méglichkeit, Uber
die RKW-Kooperationsborse weltweit Partner zu finden.

Ein umfangreiches Angebot des RKW-Verlages stellt
Fachliteratur Uber Entwicklungen in Rationalisierung
und Innovation von Produkten und Prozessen in mittel-
standischen Unternehmen bereit. Der Online-Dienst
~RKW-Internet-Plus“ stellt Informationen Uber auslandi-
sche Markte zur Verfigung und verweist auf die relevan-
ten Anbieter von Aullenwirtschaftsinformationen.

Rationalisierungs- und Innovationszentrum
der Deutschen Wirtschaft e.V. (RKW)
Abteilung Internationale Beziehungen
Dusseldorfer Strafie 40

65760 Eschborn

Tel.: (0 61 96) 49 52 64

Fax: (0 61 96) 49 53 05

- http://www.rkw.de

Wuppertaler Kreis e.V.

Im Wuppertaler Kreis sind 48 Weiterbildungsinstituten
der Wirtschaft, die insgesamt jahrlich Gber 30.000 Semi-
nare fur Fach und Fihrungskrafte durchfihren. Neben
fachlichen Themenschwerpunkten bieten viele der Institu-
te auch Sprachkurse und interkulturelles Training an.
Das USW (Universitatsseminar der Wirtschaft) als tradi-
tionsreicher deutscher Anbieter, das seit vielen Jahren
erfolgreich international ausgerichtete Managementpro-
gramme durchfihrt, ist ebenfalls Mitglied im Wuppertaler
Kreis. AuBler dem USW e.V. (http://www.usw.de) bieten
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auch einige weitere Institute MBA-Programme an, meist
in Kooperation mit ausléndischen Institutionen. Nahere
Informationen und Links zu den Instituten sind den h-
ternet-Seiten des Wuppertaler Kreises zu entnehmen.

Die meisten Weiterbildungsinstitute bieten hre Seminare
auch firmenintern an. Darlber hinaus sind die Weiterbil-
dungseinrichtungen gute und erfahrene Partner fur Pro-
jekte und Prozesse zur Entwicklung von Qualifikationen
im Unternehmen. Von der Bedarfsermittlung Uber die
Seminarorganisation, Trainervermittlung und Moderation
bis zur Umsetzungskontrolle bieten die Institute umfas-
sende Unterstitzungsleistungen fir Unternehmen an.
Immer haufiger werden Weiterbildungsinstitute von Un-
ternehmen auch als "Systemanbieter fiir Qualifikation"
eingesetzt, die als verlassliche Partner in der Lage sind,
Entwicklungsprozesse langfristig zu betreuen. lhre Leis-
tungen reichen dabei Uber die Mdglichkeiten der Berater
und Trainer deutlich hinaus; da sie als Institution Uber
einen guten Pool ausgezeichneter Experten sowohl zu
didaktisch-methodischen Fragen als auch zu allen betreu-
ten fachlichen Themen verfiigen.

Wouppertaler Kreis e.V.
Widdersdorfer Strale 217
50825 Koln

Tel.: (02 21) 37 20 18
Fax: (02 21) 38 59 52

- http://www.wkr-ev.de

Universitaten und Fachhochschulen

Die Hochschulrektorenkonferenz hat im Internet einen
"Hochschulkompass" eingerichtet, der laufend aktualisiert
Uber den Stand internationaler  Aktivitdten der
Hochschulen informiert. Hier ist es mdglich, die
Qualifikationen von Absolventen bestimmter international
ausgerichteter Studiengdnge n&her zu Uberprifen. Er
kann auch sinnvoll genutzt werden, um die
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Partnerschaften der Universitaten fir das Unternehmen
zu nutzen und um z.B. in Kontakt zu Hochschulabgangern
oder auch auslandischen Praktikanten oder
Austauschstudenten zu kommen.

- www.hochschulkompass.hrk.de

Informationen zu MBA-Studiengangen in Deutschland
halt die Akkreditierungsorganisation FIBAA bereit. Die
amerikanische MBA-Datenbank MBA-Info bietet Details
zu Uber 2000 MBA-Angeboten aus fast allen Landern.

- http://www.fibaa.de
- http://www.mbainfo.com

An vielen Hochschulen gibt es Studentenorganisationen,
die sich besonders um den Kontakt zur regionalen
Wirtschaft kimmern, und an Praktikumsstellen
interessiert sind. Beispielsweise vermittelt die
internationale Vereinigung AIESEC, die an den meisten
Wirtschaftsfakultaten organisiert ist, auslandischen
Wirtschaftsstudenten Praktika in deutschen
Unternehmen.

Deutsches Komitee der AIESEC e.V.
Subbelrather StralRe 247

50825 Koln

Tel.: (02 21) 55 10 56

Fax: (02 21) 550 76 76

- http://www.aiesec.de

Zentralstelle fur Arbeitsvermittlung (ZAV)

Die Zentralstelle fiir Arbeitsmittlung der Bundesanstalt
fur Arbeit bietet Unterstitzug bei der Vermittlung von
Fach- und FuUhrungskréaften ins Ausland, aber auch aus
dem Ausland nach Deutschland. Daruber hinaus bietet sie
zahlreiche Vermittlungsprogramme fur Studenten, Prak-
tikanten und junge Berufsstatige an.
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Zentralstelle fur Arbeitsvermittlung (ZAV)
- Internationale Arbeitsvermittiung -
Villemombler Strafle 76

53123 Bonn

Tel.: (02 28) 7 130

Fax: (02 28) 7 13-14 66

- http://'www.arbeitsamt.de

80



Die Mitglieder des Wuppertaler Kreises

ADB

afo

ASB

AUDI

BA

BAVC

BBUG

Akademie des Deutschen
Buchhandels
Literaturhaus

Am Salvatorplatz 1
80333 Miinchen

Tel.: (089) 29 1953 - 0
Fax: (089) 29 19 53 - 69
www.buchakademie.de

Akademie Fihrung +
Organisation (afo)
Kaiserstr. 3

53113 Bonn

Tel.: (02 28) 21 00 21
Fax: (02 28) 21 88 58
www.gfuero.org

ASB Management-Zentrum-
Heidelberg e.V.
Gaisbergstr. 11-13

69115 Heidelberg

Tel.: (06221)988-8
Fax: (0 62 21) 9 88 - 682
www.asb-hd.de

Audi Akademie Gesellschaft
fur Personal- und
Organisationsentwicklung mbH
EgerlandstralRe 7

85053 Ingolstadt

Tel.: (08 41) 9 66 02 - 27
Fax: (08 41) 9 66 02 - 51
www.audi-akademie.de

Bankakademie e.V.
Oeder Weg 16-18

60318 Frankfurt am Main
Tel.: (069) 1540 08 - 0
Fax: (069) 55 14 61
www.bankakademie.de

Bundesarbeitgeberverband
Chemie e.V.
Abraham-Lincoln-Strale 24
65189 Wiesbaden

Tel.: (06 11) 7 78 81 27
Fax: (06 11) 71 90 10

Baden-Badener
Unternehmergespréache
Lichtentaler Str. 92
76530 Baden-Baden
Tel.: (072 21) 97 89 - 0
Fax: (0 72 21) 97 89 - 15
www.bbug.de

bbw

bfz

BGA

BME

BWHW

BWNW

Bildungswerk der Bayerischen
Wirtschaft gGmbH
Max-Joseph- Stralle 5

80333 Miinchen

Tel.: (089) 551 78 - 300

Fax: (089) 551 78 - 399
www.bbw.de

Berufliche Fortbildungszentren
der Bayerischen Wirtschaft
gGmbH

Landshuter Allee 174

80637 Miinchen

Tel.: (089) 15926 - 0

Fax: (089) 15 51 28
www.bfz.de

Bundesverband des
Deutschen Grof3- und
AuRRenhandels e.V.
Bonner Talweg 57

53113 Bonn

Tel.: (02 28) 26004 -0
Fax: (02 28) 2 60 04 - 55
www.bga.de

Bundesverband
Materialwirtschaft, Einkauf und
Logistik e.V.
BolongarostraRe 82

65929 Frankfurt/Main

Tel.: (069) 3 08 38 - 100

Fax: (069) 3 08 38 - 199
www.bme.de

Bildungswerk der Sachsischen
Wirtschaft e.V.

Fligelweg 6

01157 Dresden

Tel.: (0351)42502-0

Fax: (03 51) 4 25 02 - 50
www.bsw-ev.de

Bildungswerk der Hessischen
Wirtschaft e.V.
Emil-von-Behring -Str.4
60439 Frankfurt/Main

Tel.: (069) 9 58 08 - 250

Fax: (069) 9 58 08 - 259
www.bwhw.de

Bildungswerk der Nordrhein-
Westféalischen Wirtschaft e.V.
Uerdinger StralRe 58-62
40474 Dusseldorf

Tel.: (02 11) 45 73 - 246
Fax: (02 11) 45 73 - 144
www.bildungswerk-nrw.de
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BWTW Bildungswerk der Thuringer

BzZB

BZT

CDG

CRP

DA

DAV

82

Wirtschaft e.V.
Wilhelm-Wolff-Str. 6
99099 Erfurt

Tel.: (03 61) 4 26 27 - 17
Fax: (03 61) 4 26 27 - 77
www.bwtw.de

Bildungszentren des
Bauhandwerks e.V.
Bokendonk 15-17

47809 Krefeld

Tel.: (0 21 51) 51 55 - 10
Fax: (0 21 51) 51 55 - 92
www.bzb.de

Bildungszentrum Tannenfelde
Postfach 5

24611 Aukrug-Tannenfelde
Tel.: (04873)18 -0

Fax: (0 48 73) 18 - 88
www.tannenfelde.de

Carl Duisberg
Gesellschafte.V.
Weyerstr. 79-83

50676 Koln

Tel.: (02 21) 20 98 - 0
Fax: (02 21) 20 98 - 111
www.cdg.de

C. Rudolf Poensgen-Stiftung
zur Fortbildung von
Entscheidern und Fiihrungs-
kraften der Wirtschaft
Niederkasseler Lohweg 16
40547 Dusseldorf

Tel.: (02 11) 59 78 - 130 bis -
133;

Fax: (02 11) 59 78 - 139
www.dgfp.de/poensgen

Die Akademie - Akademie fiir
Fuhrungskréafte der Wirtschaft
GmbH

Hindenburgring 12 a

38667 Bad Harzburg

Tel.: (05322)73 -0

Fax: (0 563 22) 73 - 124
www.die-akademie.de

Stiftung DAV - Deutsche
AuBenhandels- und Verkehrs-
Akademie Bremen

Borsenhof B/Marktstr. 2
28195 Bremen

Tel.: (04 21) 36084 -0

Fax: (04 21) 32 54 31
www.dav.uni-bremen.de

DGFP

DiB

DIPR

EBG

ESTA

FAW

FESTO

HDT

IFBau

Deutsche Gesellschaft fur
Personalfiihrung e.V.
Niederkasseler Lohweg 16
40547 Dusseldorf

Tel.: (02 11)5978-0
Fax: (02 11) 59 78 - 119
www.dgfp.de

Deutsches Institut fir
Betriebswirtschaft e.V.
Friedrichstr. 10-12
60323 Frankfurt/M.
Tel.: (069) 9 71 65 - 0
Fax: (069) 9 71 65 - 25
www.dib-ev.de

Deutsches Institut fiir Public
Relations e.V.

Postfach 10 16 28

41548 Kaarst

Tel.: (0 21 31) 76 89 70
Fax: (0 21 31) 76 89 71

Européisches Bildungswerk fir
Beruf und Gesellschaft e.V.,
Editharing 5

39108 Magdeburg

Tel.: (03 91) 5311040 und 5
4194 77

Fax: (03 91) 5 61 60 08
www.ebg.de

ESTA - Bildungswerk e.V.
Bismarckstr. 8

32545 Bad Oeynhausen
Tel.: (057 31)157-0
Fax: (0 57 31) 1 57 - 101
www.esta-bw.de

For thildungsakademie der
Wirtschaft (FAW) gGmbH
Schoénhauser Str. 64
50968 Koln

Tel.: (02 21) 376 40 - 11
Fax: (02 21) 3 76 40 - 13
www.faw.de

Festo Didactic GmbH & Co.
Rechbergstralle 3

73770 Denkendorf

Tel.: (07 11) 3467 - 0

Fax: (07 11) 34 67 - 318
www.festo.com/didactic

Haus der Technik e.V.

Hollestr. 1

45127 Essen

Tel.: (02 01) 1803 - 1
Fax: (0201) 18 03 - 269
www.hdt-essen.de

Institut Fortbildung Bau e.V.,
Danneckerstralle 54

70182 Stuttgart

Tel.: (0711) 21 96 - 143

Fax: (07 11) 21 96 - 280



ISWA

LHCG

MAM

RKW

TAE

TAW

TUVAR

Institut fur Sozial- und
Wirtschaftspolitische
Ausbildung e.V. Berlin
Breite StralRe 29

10178 Berlin

Tel.: (030) 20 33 - 19 53
Fax: (030) 20 33 - 19 55

Institut der deutschen
Wirtschaft Koéln
Gustav-Heinemann - Ufer 84-88
50968 Koln

Tel.: (0221)4981 -1

Fax: (02 21) 49 81 - 592
www.iwkoeln.de

Lufthansa Consulting GmbH
Von-Gablenz- Stralle 2-6
50679 Kéln

Tel.: (02 21) 88 99 666

Fax: (02 21) 88 99 660
www.lhconsulting.com

Management Akademie
Miinchen
Max-Joseph-Stralle 5
80333 Miinchen

Tel.: (089) 551 78 - 300
Fax: (089) 5 51 78 - 399
www.mam.de

Rationalisierungs- und
Innovationszentrum der
Deutschen Wirtschaft e.V.
Dusseldorfer Str. 40
65760 Eschborn

Tel.: (061 96)495-1
Fax: (0 61 96) 4 95 - 303
www.rkw.de

Technische Akademie
Esslingen

In den Anlagen 5

73760 Ostfildern (Nellingen)
Tel.: (07 11) 34008 -0
Fax: (07 11) 3 40 08 - 43
www.tae.de

Technische Akademie
Wuppertal e.V.
Hubertusallee 18
42117 Wuppertal

Tel.: (02 02) 74 95 - 0
Fax: (02 02) 74 95 - 202
www.taw.de

TOV-Akademie Rheinland
GmbH

Am Grauen Stein

51105 Kéln (Poll)

Tel.: (02 21) 8 06 - 30 00
Fax: (02 21) 8 06 - 3003
www.tuev- akademie.de

TUVAW TUV Akademie Westfalen

UNI

usw

VDEh

VDI

VDMA

VW-BI

WestLB

GmbH

Steubenstralle 53

45138 Essen

Tel.: (02 01) 8 25 - 27 49
Fax: (02 01) 8 25 - 22 30
www.tuev-akademie
westfalen.de

Unternehmerinstitut e.V. der
Arbeitsgemeinschaft Selb-
standiger Unternehmer (ASU)
ReichsstraBe 17

14052 Berlin

Tel.: (030) 30065 -0

Fax: (030) 3 00 65 - 500
www.unternehmerinstitut.de

USW e.V.

Schloss Gracht

50374 Erftstadt-Liblar
Tel.: (0 22 35) 4 06 - 204
Fax: (0 22 35) 4 06 - 244
www.usw.de

Verein Deutscher
Eisenhittenleute
Sohnstr. 65

40237 Dusseldorf

Tel.: (02 11) 67 07 - 458
Fax: (0211) 67 07 - 655
www.vdeh.de

Verein Deutscher Ingenieure -
VDI -Bildungswerk GmbH
Graf-Recke-Str. 84

40239 Dusseldorf

Tel.: (02 11) 62 14 - 201

Fax: (02 11) 62 14 - 154
www.vdi.de/bw

Maschinenbau- Institut
Gesellschaft fur Weiterbildung
und Einzelberatung mbH
Lyoner StraBe 18

60528 Frankfurt/M.

Tel.: (069) 66 03 - 13 34

Fax: (069) 66 03 - 13 33
www.vdma.org

Volkswagen-Bildungsinstitut
GmbH

HorchstraBBe 2

08058 Zwickau

Tel.: (03 75) 332 28 - 58
Fax: (03 75) 3 32 28 - 68

WestLB Akademie Schloss
Krickenbeck GmbH
Schlossallee 1

41334 Nettetal

Tel.: (02153)917-0
Fax: (0 21 53) 9 17 - 400
www.westlb.de/krickenbeck
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WvVIB
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Wirtschaftsverband
Industrieller Unternehmen
Baden e.V.

Merzhauser Strale 118

79100 Freiburg i.Br.
Tel.: (07 61) 4567 - O

Fax: (07 61) 45 67 - 599
www.wvib.de



