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Mit einem Fuhrungsaudit zentrale Kompetenzen messen und vergleichen

Sheron Baumann/Sylvie Oldenziel Scherrer/Ingo Stolz

Der Erfolg in internationalen Mdrkten ist fiir viele kleine und mittlere Unternehmen in der Schweiz
iiberlebenswichtig. Was macht aber den internationalen Erfolg moglich und welche Kompetenzen
benotigen Fithrungskréfte dafiir? Der Beitrag stellt ein Fiihrungsaudit vor, welches die erfolgreiche

Internationalisierung unterstiitzen kann.

Hintergrund

Die schweizerische Handelsbilanz weist seit fast 20 Jahren ei-
nen durchweg positiven Saldo auf, der in dieser Zeit um knapp
das Flinffache gestiegen ist.' Der Anteil von kleinen und mittle-
ren Unternehmen (KMU) an der damit verbundenen Exportleis-
tung ist beachtlich. So sind 90Prozent der exportierenden
schweizerischen Unternehmen KMU, die fir rund 45Prozent
des schweizerischen Exportwerts verantwortlich sind.?

Neben den traditionell wichtigen Absatzmarkten (Nachbar-
lander der Schweiz, Resteuropa, USA) haben Asien sowie Siid-
amerika in den letzten 30 Jahren an Bedeutung fiir die Schwei-
zer Exportwirtschaft gewonnen.? Exportierende KMU sind also
zunehmend mit multinationalen und multikulturellen Arbeits-
kontexten zur Erfolgssicherung und -maximierung konfron-
tiert. Das konkrete Ob und Wie entsprechender unternehmeri-
scher Internationalisierungsschritte stellt damit eine Heraus-
forderung dar. Diesbeziigliche Entscheidungen erfordern von
KMU-Fiihrungskraften viel Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten
und Kompetenzen. Wahrend Grounternehmen fir Internatio-
nalisierungsentscheidungen oft auf Expertenabteilungen und
Beratungsunternehmen zuriickgreifen, stehen Entscheidungs-
trdgerinnen und -trager in KMU den grofRen Herausforderun-
gen, wie einem Mangel an Informationen sowie widerspriichli-
chen Anreizen und konkurrierenden Zielen, oftmals allein ge-
genliber.* Den KMU-Fiihrungskréaften fehlen fiir diese Entschei-
dungen haufig die nétigen Erfahrungen, das Wissen, die Fahig-
keiten und ein entsprechend international ausgerichtetes (sozi-
ales) Netzwerk.®

Schweizer KMU finden deshalb auf dem Weg ihrer fortlau-
fenden Internationalisierung oftmals keine geeignete Hilfe in
Form von gangigen Praxismodellen oder am Beratungsmarkt.
Umgekehrt scheint es aber auch den klassischen KMU-Bera-
tungen schwerzufallen, ein fundiertes Best-Practice-Angebot
fir die Filhrung und die organisationale Gestaltung von haufig
unscharfen Internationalisierungsprozessen zu definieren.
Diese Beobachtungen haben die Hochschule Luzern dazu be-
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wogen, zusammen mit Unternehmenspartnern ein Projekt zur
Erforschung und Forderung von Fiihrungs- und Management-
kompetenzen in KMU-Internationalisierungsprozessen durch-
zufiihren. Aufgrund seines strategischen Charakters wurde das
Projekt von Innosuisse (der 6ffentlich-rechtlichen Agentur zur
Forderung der wissenschaftsbasierten Innovation) finanziell
gefordert. Ziel des Projekts war es, die Grundlagen und einen
Prototyp fiir ein Fiihrungsaudit zu schaffen, mit dem KMU ihre
Internationalisierungskompetenz auf Flihrungs- und Manage-
mentebene evaluieren konnen. Flihrungskrafte von KMU sol-
len damit unterstiitzt bzw. befahigt werden, die Internationali-
sierung effektiver und effizienter zu organisieren. Im Fokus des
Audits steht dabei die kontinuierliche Internationalisierung
des Unternehmens und nicht der einzelne Internationalisie-
rungsschritt.

Identifikation der Kompetenzen

Die Luzerner Forschungsgruppe befasste sich in einem ersten
Schritt mit den Flihrungs- und Managementkompetenzen von
KMU-Fiihrungspersonlichkeiten, welche anerkannte Erfolge
bei der Internationalisierung aufweisen konnten. In neun halb-
strukturierten Interviews wurden dazu Informationen gesam-
melt, welche dann in einem Mixed-Methods-Design in enger
Zusammenarbeit mit flinf international tatigen Unterneh-
menspartnern validiert und verdichtet wurden. Die Analyse der
Handlungsweisen ergab dabei, dass KMU-Fiihrungskrafte meist
als Generalisten im Prozess der Internationalisierung agieren.

KMU-Fiihrungskréfte agieren im Prozess
der Internationalisierung meist als Generalisten.

Obwohl viel Verschiedenes oft gleichzeitig getan wird, konnte
durch die qualitative Inhaltsanalyse der Interviewdaten er-
kannt werden, dass es dabei dennoch eine Systematik gibt.

193



LEADERSHIP ZFO-TOOLKIT

Denn die generalistischen Fiihrungs- und Managementkompe-
tenzen, die erfolgreich internationalisierende KMU-Fiihrungs-
krafte anwenden, kdnnen den folgenden sieben Kategorien zu-
geordnet werden:

« Risikobewusstsein: Die Kompetenz, eine addquate Risikoein-
schatzung vorzunehmen, um je nach Reifegrad eines Inter-
nationalisierungsprojektes entweder kleinteilige Internatio-
nalisierungsvarianten mit Fehlertoleranz zu testen oder
konsequent und mutig auch grofRere Ressourcen zu mobili-
sieren.

« Strategie: Die Kompetenz, eine Internationalisierungsstrate-
gie - falls notig agil rollierend - herzuleiten, zu fokussieren
und umzusetzen.

« Lernfdhige Organisation: Die Kompetenz, die Kultur einer
lernfahigen Organisation herzustellen, damit im Internatio-
nalisierungskontext im richtigen MaRe Exploration, Delega-
tion und Entwicklung stattfinden.

« Unternehmergeist: Die Kompetenz, kontinuierlich Elan,
Durchhaltewillen, Problemldsungsorientierung, Improvisa-
tionsvermodgen, Zielgerichtetheit und Resilienz zu zeigen
und tiber Landesgrenzen hinaus vorzuleben.

« Interkulturelle Kompetenz: Die Kompetenz, Personen mit an-
deren kulturellen Hintergriinden sowohl personlich wie be-
ruflich einschatzen zu kdnnen; sich an Gepflogenheiten und
Regeln anderer Kulturen und Méarkte anzupassen und etwai-
ge Unterschiede zu liberbriicken.

« Internationale Partnerschaften: Die Kompetenz, internatio-
nale Partnerschaften aufzubauen, zu nutzen und zu fordern,
um unternehmerische Ziele voranzubringen.

« Marktorientierung: Die Kompetenz, Verstandnis fir kulturell
unterschiedliche Kunden- und Marktbediirfnisse sowie
Marktmechanismen zu entwickeln, um internationale Kun-
den und Markte effektiv und effizient zu bedienen.

Operationalisierung der Messung und Herleitung
der Benchmark

In der anschlieBenden Projektphase wurden vom For-
schungsteam zu jeder Dimension zwischen sechs und neun
Aussagen entwickelt (vgl. Abb.1), deren Grad der Zustimmung
mithilfe einer sechsstufigen und in gleichen Abstanden (aqui-
distant) dargestellten Likert-Skala (von 1 »trifft iberhaupt nicht
zu« bis 6 »trifft vollkommen zu«) gemessen wird. Nach einigen
Anpassungen aufgrund von Pretest-Ergebnissen wurde das
Messinstrument® in einen elektronischen Fragebogen inte-
griert. Dieser wurde von 69 Fiihrungspersonen aus schweizeri-
schen KMU ausgefiillt. Die Ergebnisse dienen als Benchmark,
wenn KMU ihre Internationalisierungskompetenz beurteilen
maochten, und zwar fir jeweils jede der oben beschriebenen
sieben Kompetenzdimensionen. Somit erleichtert das Tool
durch eine entsprechende externe Benchmark, Starken und
Schwachen systematisch zu identifizieren und Handlungs-
empfehlungen abzuleiten. Wiederholte Messungen lassen auch
Aussagen Uber die Entwicklung der Kompetenzen zu, die den
Dimensionen zugrunde liegen.
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Risikobewusstsein

Wir setzen in einem liberschaubaren Rahmen Ressourcen ein,
um Internationalisierungserfahrung zu sammeln.

Wir vermeiden Vorgehensweisen, die unsere Flexibilitdt und An-
passungsfahigkeit reduzieren.

Wir testen mogliche Internationalisierungsvarianten mit Pilot-
projekten.

Wir bewerten regelmaRig die Risiken unseres Internationalisie-
rungsvorhabens und nehmen nétigenfalls Anpassungen vor.

Wir investieren mutig in die Umsetzung unseres Internationalisie-
rungsvorhabens.

Wir sind bereit, Risiken zu tragen, um unser Internationalisierungs-
vorhaben konsequent umzusetzen.

Interkulturelle Kompetenz

Wir reisen regelmalig in unsere Zielmarkte.

Wir entdecken oft neue Lander und Kulturen.

Wir kénnen unsere internationalen Partner gut einschatzen.

Wir kénnen uns an die Gepflogenheiten unserer Zielmarkte an-
passen.

Wir und unsere internationalen Partner erganzen uns gut.

Wir verstehen, was die Anspriiche unserer internationalen Kunden
sind.

Abb.1 Aussagen beziiglich der Teilkompetenzen
»Risikobewusstsein« und »interkulturelle Kompetenz«

Der Fragebogen wurde von 69 Fiihrungs-
personen aus schweizerischen KMU ausgefiillt.
Die Ergebnisse dienen als Benchmark.

Das Beispiel einer Einzelauswertung in Abbildung 2 zeigt ein
KMU, welches in den Dimensionen »lernfahige Organisation«
und »Unternehmergeist«im Vergleich zum Gesamtsample sehr
gut dasteht. Es liegt hier Gber dem dritten Quartil und somitim
besten Viertel aller in die Benchmark miteinbezogenen Mes-
sungen. Bei den Dimensionen »Risikobewusstsein« und »Stra-
tegie« liegt es knapp liber dem Median, d. h., es gehort hier im-
merhin noch zur besseren Halfte des Samples. Dringender
Handlungsbedarf besteht bei diesem Beispiel in den Dimensio-
nen »Marktorientierung«, »internationale Partnerschaftenc
und »interkulturelle Kompetenzen«, denn hier erreicht das Un-
ternehmen Werte, die unter dem ersten Quantil liegen, d. h., es
gehort hier zum schlechtesten Viertel.

zf0 03/2022



ZFO-TOOLKIT LEADERSHIP
Risiko-

bewusstsein

100 %
90 %
80 %

Markt- i
orientierung Strategie
Internationale Lernfahige

Partnerschaften

Organisation

1. Quartil

Median

Interkulturelle
Kompetenz

Abb.2 Messergebnis eines Unternehmens

Nutzen fiir KMU

Das Luzerner Internationalisierungsaudit verlangt Fiihrungs-
kraften einiges an Ehrlichkeit ab. Dennoch lohnt es sich: Denn
die KMU kdnnen sich dank der Auswertung des Fragebogens
und der hinterlegten Benchmark einfach visuell orientieren, wo
sie im Vergleich zu anderen KMU bei der Erreichung der nétigen
Internationalisierungskompetenzen stehen. Dabei entfallt die
oft nicht einfache Suche nach einem Benchmarking-Partner
bzw. nach externen Kennzahlen fiir einen Vergleich und das
KMU erhélt Hinweise fiir eine etwaig ndtige Kompetenzent-
wicklung. Das vorgestellte Tool unterstiitzt auRerdem verschie-
dene Benchmarkings, d.h. ein funktionales (Vergleich mit an-
deren Unternehmen auch tiber Branchengrenzen hinweg) und
ein generisches Benchmarking (Vergleich mit Unternehmen
der gleichen Branche).”

Mit diesem Tool lasst sich ein zweistufiger Prozess unterstiit-
zen, sowohlin einem unternehmensinternen Entwicklungspro-
zess wie auch im Rahmen einer Beratungsdienstleistung:

1. Zuerst kdnnen durch die Bearbeitung des Fragebogens
Schwachen und Starken aufgedeckt werden. Dabei kdnnen
die Aussagen von verschiedenen Funktionstragerinnen und
-trdgern bewertet werden.
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2. Soentsteht eine erste Diagnose, die in einem zweiten Schritt
durch eine gezielte externe Beratung erganzt wird oder als
Grundlage fiir die eigene Entwicklung und Implementierung
von MaRnahmen dient.

Das Internationalisierungsaudit bietet Schweizer KMU eine
Standort- und Forderanalyse beziiglich der Flihrungs- und Ma-
nagementkompetenzen im Geschéftsfeld der Internationalisie-
rung. Eine solche Analyse kann sich angesichts der sich stets
beschleunigenden Internationalisierung rasch auszahlen.
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