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1. Bereiche der Organisationsgestaltung

Zur Organisation gehdrt mehr als Strukturen und Prozesse, mehr als die bekannten Kést-
chen und Linien des Organigramms, die zeigen, wer an wen berichtet oder wer mit wem
zusammenarbeitet. Deshalb ist es heute iiblich, davon auszugehen, dal3 eine Unterneh-
mung nicht nur eine Organisation Aat, sondern eine Organisation ist. Sie entspricht somit
eher dem Bild eines komplexen Organismus als dem eines einfachen Mechanismus. Ne-
ben den ,harten* Strukturen und Prozessen gehdren auch die ,,weichen Faktoren®, die
Unternehmenskultur, Ziele und Selbstverstdndnis der Menschen, Wissen und Kernkom-
petenzen zu den Elementen einer Organisation. Insbesondere im vielfdltigen internatio-
nalen Umfeld wachsen die Komplexitit, zugleich aber auch die Dynamik der Verinde-

rungen und damit auch die Anforderungen an die internationale Organisationsstrategie.'

Wenn sich ein Unternehmen verstirkt international orientiert, etwa weil es seine Pro-
dukt-/Marktstrategie verdndert und neben dem Export auch Auslandsniederlassungen
aufbaut, so wird es auch seine Organisation neu ausrichten. Dabei handelt es sich auf den
ersten Blick um ein klar strukturiertes Problem: ,,Beim Gestalten internationaler Organi-
sationen geht es um die Abgrenzung von sachbezogenen Aufgaben, Kompetenz und

Verantwortung zwischen Mutter- und Tochtergesellschaften.” (Geldern 1997, S. 172)

Doch néher betrachtet reicht dieser Blickwinkel nicht aus. Vier Faktoren sind fir die

strategiegerechte Organisationsgestaltung relevant:

(1.) Auch aus internationaler Sicht geht es zundchst um die durch generelle Regeln ge-

schaffene Ordnung, die Organisationsstruktur oder Aufbauorganisation.

! Organisationsstrategien sind Organisationsfragen, die das ganze Unternehmen betreffen. Sie sind im Sinne Erich
Gutenbergs (1958) echte, nicht delegierbare Aufgaben der Unternehmensfithrung. Immer dann, wenn die Organisa-
tion zum Engpassfaktor - oder, wie man auch sagt: zum kritischen Erfolgsfaktor wird, hat sich diese darauf zu kon-
zentrieren. Managementbereiche wie Organisation, Personal, Technologie sollten heute nicht mehr als Umsetzungs-
bereiche einer fertigen Strategie angesehen werden (vgl. schon Stachle 1988).
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Ist vielleicht eine Matrixorganisation die richtige Antwort auf eine Global-Local-
Strategie? Weitere Fragen, die iiber das Verhéltnis von Mutter- und Tochtergesellschaf-
ten hinausgehen, kommen hinzu: Soll das Wachstum in auslédndischen Mérkten durch
Neugriindung oder aber durch Aufkauf bzw. Beteiligung erfolgen? Welchen Stellenwert
hat die weltumspannende Kooperation von Unternehmungen, die sich gewissermallen
zwischen Markt und Hierarchie entwickelt? Die Formen reichen hier vom Franchising,
wie bei McDonald, iiber die Kooperation von Konkurrenten, wie bei der gemeinsamen
Entwicklung von Speicherchips durch Siemens und IBM, bis hin zu Netzwerkunterneh-
men, wie Nike oder Puma, die keinen Stich an ihren Turnschuhen selbst machen, sondern

Zulieferer aus Niedriglohnldndern einsetzen.

(2.) Managementprozesse und —Systeme umfassen Aktivititen wie Planung, Ablauforga-
nisation und Controlling. Heute treten neben eher dezentralere hierarchische Formen der
Integration, prozessorientierte Regeln der Abstimmung durch Programme, Pldne und
Budgets, zusitzlich auch Formen der Selbstabstimmung in Projekten und Teams, infor-
melle Beziehungen und Netzwerke. Welche Anforderungen ergeben sich hier bei der

grenziiberschreitenden Zusammenarbeit?

(3.) Wandel von Organisationen und Kulturen. Kulturen sind Werte und Normen, die das
Verhalten der Organisationsmitglieder prigen, der ,,Klebstoff, der Organisationen zu-
sammenhélt. Es gibt immer mehr Global Player - sind Landeskulturen dann noch rele-
vant und eher Hindernis oder Potential? Entwickelt sich mit den Marktkriften neben der

Vielfalt (Diversity) auch die Konvergenz der Kulturen?

(4.) Organisations- und Fiihrungskrdfteentwicklung. Mit der Internationalisierung veran-
dern sich Organisationsstrukturen, -prozesse und kulturen. Welche Wechselwirkungen

ergeben sich daraus fiir die Menschen, speziell die Fiihrungskriftepolitik?

Die Fihigkeit der internationalen Organisation” Unternehmensstrategien zu entwickeln
und umzusetzen, hdngt von den genannten vier Faktoren der Organisationsstrategie ab.
Darum geht es im folgenden. Heute stellt sich insbesondere die Frage, wie die globale
Integration zu erreichen ist (vgl. Yip 2003, S. 8): Global zentralisierte Entscheidungen,
ein globales Informationssystem, eine globale Unternehmensidentitdt und auslédndische

Fiihrungskréfte in Top-Positionen, sind dafiir angemessene Elemente (vgl. Abb. 1).

2 Die Bezeichnungen ,,international® oder ,,global“ werden of synoym als Oberbegriffe verwandt; in einzelnen Fillen
werden damit auch spezielle Strategien charakterisiert. Dadurch kann es zu Verwechselungen kommen.
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Abb. 1: Elemente der globalen Organisation (Quelle: nach Yip 2003)

Das Problem ist aber damit nicht gelost, wie die richtige Balance zwischen globaler Inte-
gration und lokaler Anpassungsfahigkeit erreicht werden kann. Bekanntlich sind in der
jeweiligen Situation unterschiedliche — internationale, multinationale, globale, transna-
tionale - Unternehmensstrategien angemessen (vgl. dazu die Beitrdge von Gert Bruche
und Joachim Scholz-Ligma in diesem Band). Deshalb sind im folgenden die Faktoren
und Elemente internationaler Organisationsstrategien differenzierter zu betrachten. Ope-
rative Themen konnen im Rahmen dieses Beitrages nicht behandelt werden; viele Frage-
stellungen nur angerissen werden. Ndheres zum Personalbereich finden sich im Beitrag
von L.M. Hofmann in diesem Band. Anforderungen der Globalisierung an den Einzelnen
oder die Gruppe, etwa die Fahigkeit Vielfalt (diversity) zu managen, werden ebenso we-
nig behandelt wie die Besonderheiten 6ffentlicher Organisationen. Wir verweisen dazu

auf die weiterfuhrende Literatur am Schluf3.
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2. Organisationsstrukturen

Wenn ein Unternehmen beginnt im Ausland titig zu werden, so wird es darin zunéchst
nicht mehr sehen, als eine Ausdehnung der Inlandsaktivitét {iber die Grenzen hinaus, die
von Fall zu Fall geregelt wird. Zu Reorganisationsmafinahmen wird es erst dann kom-
men, wenn Umfang und Vielfalt der Exporte, Lizenzabkommen und Auslandsproduktion
soweit angewachsen ist, daf3 die bisherigen Strukturen nicht mehr als angemessen wahr-

genommen werden (vgl. Textbox 1).

Textbox 1: Organisationsdesigner

Die Gruppo Finanziario Tessile (GFT) aus Turin in Italien ist ein weltbekannter Herstel-
ler von Designerkleidung. Zu ihren Marken gehdren unter anderem Armani, Valentino,
Ungaro und Calvin Klein. Bis 1980 war GFT ein vergleichsweise kleines, in erster Linie
italienisches Unternehmen. Aber vor dem Hintergrund der globalen Nachfrage nach eu-
ropdischer Mode im darauffolgenden Jahrzehnt verkaufte GFT bald mehr als 60 % der
Produkte im Ausland. Die Verkaufserlose allein in den USA stiegen von 7 Millionen $
auf 304 Millionen §.

Aufgrund dieses starken Wachstums richtete die GFT sich neu aus: Bisher wurden die
Produkte in Turin entwickelt, hergestellt und dann in die Welt exportiert. Dasselbe Ar-
mani Jackett war in Mailand, Madrid, Montreal oder Miami erfolgreich. Aber Ende der
1980er Jahre funktionierte das nicht mehr. Derselbe Anzug, der in Madrid extrem beliebt
war, kam in Montreal nicht an. GréBe, Stoffe und Farben, die Leute in England oder
Deutschland ansprachen, gefielen nicht in Florida oder Kalifornien. Anstatt die Friichte
der Standardisierung zu ernten, hatte das Unternehmen mit wachsender Komplexitit zu
kdmpfen. Mit der Entwicklung der globalen Mirkte wuchs auch die Notwendigkeit die
vielfdltigen Unterschiede dieser Mérkte zu berticksichtigen.

Die GFT antwortete auf diese Situation mit einer verdnderten Organisationsstruktur und
einer starkeren Orientierung an den regional unterschiedlichen Kundenbediirfnissen. Die
weltweit 14 Fabriken und 31 Tochtergesellschaften wurden nun sechs selbstidndigen Ge-
schiftsbereichen zugeordnet, die von der GFT Holdinggesellschaft an der Spitze gesteu-
ert werden. Zwei davon sind fiir Nordamerika und Asien verantwortlich, die anderen vier
nach den Produkten Stoffe, Damen-, Herren- und Sportbekleidung organisiert und kon-
zentrieren sich auf den europdischen Markt.

Der Fall illustriert, dal Verdnderungen in der Situation und der Strategie sich auch in der
Organisation niederschlagen. Nicht nur die Strukturen (Holding, Geschiftsbereiche),
sondern auch die Managementprozesse, das Selbstverstdndnis und die Anforderungen an

die Fiihrungskrifte werden verindert.

Angesichts immer wieder neuer Herausforderungen kann man die Unternehmensfiihrung

als ,,Organisationsdesigner ansehen (nach Howard 1991, Rugman/Hodgetts 2000).

Vielleicht wird zunéchst eine multi-lokale Organisationsstrategie verfolgt, im Laufe der

weiteren Entwicklung dann aber versucht, stirker zu integrieren. Dabei kann die zentrale
Seite 168



Macht entweder bei den Landesleitern oder bei den Geschiftsbereichsleitern bzw. im
Rahmen einer global-lokalen Strategie mehr oder weniger bei beiden liegen (vgl. Abb.

2).

Fragmentierte Multilokale Strategie Integrierte Landes-Strategie
Geschafte Geschafte
A B C D E A B Cc D E
Lander Lander
UsA Oooon USA —_—
Japan Ooooo pan
Deutschland D D D D D Deutschand ——
oooog e  ——s
Integrierte globale Geschiftsbereichs-Strategie Integrierte global-local Strategie
Geschafte Geschéfte
A B C D E A B C D E
Lénder Lénder -~
USA USA R
Japan Japan R
Deutschland Deutschland R
USW. USW. vy vV VvV VvV VY

Abb. 2 Machtzentren internationaler Organisationsstrategien (Quelle: nach Yip 2003)

Systematisch ist dabei die statuarische Struktur (de jure-Struktur) und die operationale
Struktur (de facto-Struktur) zu unterscheiden (vgl. Welge/Holtbriigge 1998, S. 145 f¥).
Die statuarische Struktur umfasst die rechtlichen Beziehungen zwischen der Mutterge-
sellschaft und den einzelnen Tochtergesellschaften und ist geprdgt durch das externe

Konzernwachstum, durch Beteiligungen und Ubernahmen (Merger and Acquisitions).
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Gestaltungsziele sind vor allem die optimale Lenkung der Finanzstrome, die Minimie-
rung der Steuerlast sowie die Haftungsbegrenzung. Die jeweiligen Steuersysteme sowie
das Gesellschaftsrecht der Gastlinder gehdren zu den wichtigsten EinfluBgroBen. An
letzterem ist insbesondere die aktuelle Diskussion um die sogenannte corporate gover-

nance orientiert.

Im Vordergrund der folgenden Betrachtung soll vielmehr zunichst die operationale
Struktur, die Differenzierung von Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung stehen. Diese
kann durchaus von der statuarischen Form abweichen, wie dies im gewachsenen Stamm-
haus-Konzern hdufig vorkommt. Grundlegend sind zundchst die bekannte funktionale
oder objektorientierte Struktur sowie deren Kombination, die Matrix. Welcher Typ vor-

liegt, zeigt im Organigramm die Ebene unter der Unternehmensleitung an.

Je nach dem Grad der realisierten Integration des Auslandsgeschifts in die Gesamtstrate-
gie der Unternehmung kommt jedoch eine weitere Unterscheidung hinzu: Zunichst kann
das Auslandsgeschdft vom Inlandsgeschdft organisatorisch getrennt werden. So wird z.
B. in einer funktionalen Struktur neben den Funktionsbereichen wie Beschaffung, Pro-
duktion, Vertrieb auf gleicher Ebenen unmittelbar unter der Unternehmensleitung eine

Internationale Division eingerichtet, die flir die internationalen Aktivititen zustindig ist.

Demgegeniiber soll durch integrierte Strukturen die weltweite Orientierung unterstiitzt
werden. Hierbei wird keine Trennung von Inlands- und Auslandsaktivititen auf der Ebe-
ne unter der Geschéftsleitung vorgenommen. Zu den Grundformen gehdren die integrier-
te Geschéftsbereichsstruktur (nach Produkten, Regionen oder Kunden) oder aber deren
Kombination in der Matrixstruktur (vgl. erneut Abb. 2). Altere Untersuchungen von
Stopford/Wells (1972) zeigen, dall bei US-amerikanischen Unternehmen mit niedriger
Auslandsdiversifikation die Abtrennung des Auslandsgeschéfts in einer Internationalen
Division tiblich ist. Wichst dann der Auslandsumsatz, so werden integrierte Regional-
strukturen aufgebaut. Wiachst aber der Grad der Auslandsdiversifikation weiter, so wih-
len US-amerikanische Unternehmen zunehmend integrierte Produktstrukturen. Im Ge-
gensatz dazu bauen europdische Unternehmen nach einer Studie von Franko (1976)
sprunghaft integrierte Strukturformen auf und lassen die Internationale Division einfach
aus. Bemerkenswert ist, dass keines der Unternechmen eine integrierte Funktionalstruktur
aufwies (vgl. ndher Kutschker/Schmid 2002, S. 535 ff.). Die Enge der zersplitterten
Mairkte der europdischen Lander hat die Auslandstétigkeit ihrer Unternehmen zwecks

Wachstum und Risikoausgleich gefordert (vgl. Bithner 1999, S. 175). Daher ist der Un-

Seite 170



terschied zwischen US-amerikanischen und europidischen Unternehmen in bestimmten

Phasen ihrer Entwicklung plausibel.

Welche Struktur ist also in welcher Situation angemessen? Bereits Anfangs der 1960er
Jahre hat der Historiker Alfred Chandler (1962) in einer empirischen Untersuchung fest-
gestellt, dal auf grundlegende Strategiednderungen jeweils eine strukturelle Anpassung
erfolgte (structure follows strategy). Nach einer ersten Umsatzausweitung wird eine
funktionale Struktur eingefiihrt, das weitere Wachstum wird durch Diversifikation gesi-

chert, die wiederum die Geschéftsbereichsorganisation hervorbringt.

Trotz aller Kritik an Chandlers Theorem, auf die noch zuriickzukommen ist, gilt diese
Grundidee bis heute: Mit steigender Komplexitdt und die Dynamik des Umfeldes — und
das ist typisch fiir globales Wachstum — geht die Unternehmung von der einfachen funk-
tionalen Organisation zunédchst zur Regional- oder Produktorganisation, dann zur Matrix-

bzw. Netzwerkorganisation liber (vgl. erneut Abb. 2 und Hellriegel 2001, S. 482 f.).

Fiir die internationale Themenstellung im besonderen bedeutet das: In einer multilokalen
Struktur fallen die Entscheidungen in den Landesgesellschaften und die Zentrale setzt
nur die Rahmenbedingungen. Globale Organisationsstrukturen sind durch eine weltweite
Zustindigkeit der Unternehmensleitung und der Unternehmensbereiche gekennzeichnet,
seien diese nun funktional-, produkt-, oder kundenorientiert (vgl. Bithner 1999, S. 177
ff)).

Die Matrixstruktur schlieBlich erscheint geradezu als analoge Struktur zur global-lokalen
bzw. transnationalen Strategie, weil die weltweite Produktverantwortung der Leiter der
Geschiftsbereiche Standardisierungsvorteile fordert und die Verantwortung der ,,Landes-

fiirsten® auf gleicher Ebene die lokale Anpassung sicherstellt.

Bei ndherer Betrachtung sind die Dinge so einfach nicht. Es wird iibersehen, dass die
Matrixstruktur als Mehrliniensystem (,,two-boss manager*) ein erhebliches Konfliktpo-
tential beinhaltet, weshalb man in der Praxis hdufig davon Abstand nimmt (vgl. dazu
ABB-Fallstudie in Textbox 2). Auch in den oben angefiihrten empirischen Untersuchun-
gen zur Entwicklung internationaler Organisationsstrukturen konnte die ZweckméBigkeit

der Matrixstruktur nicht bestétigt werden.
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Textbox 2: ABB - Aufstieg und Fall eines Modells

Asea Brown Boveri (ABB) ist nicht nur ein Hersteller von elektrischen Systemen und
Ausriistungen mit der Unternehmenszentrale in Ziirich/Schweiz. ABB galt vor kurzem
noch als Modellfall fiir die flexible, transnationale Organisation, ihr ehemaliger Chair-
man, Percy Barnevik, als Manager des Jahrhunderts, als europidisches Gegenstiick zu
Jack Welch von General Electric. Aus einer Fusion zweier Unternehmen im Jahre 1987
hervorgegangen, erwirtschaftete ABB mehr als 25 Mrd. $ Umsatz mit iiber 240 000 Mit-
arbeitern in 1100 als Profitcenter definierten individuellen Geschéftseinheiten in der gan-
zen Welt. Percy Barnevik priagte dazu den Leitsatz ,,We want to be global and local, big
and small, radically decentralized with centralized reporting and control.”

ABB verfolgte eine transnationale Strategie, die es erlaubte, zwei Dinge zu vereinen:
Differenzierungsvorteile durch die Anwendung seiner Kernkompetenzen in den einzel-
nen Landesmirkten und Kostenvorteile durch globale Grof3e. Jede Geschiftseinheit sollte
auBerdem auf die Bedingungen der lokalen Mairkte, in denen sie tétig sind, antworten.
Um diese ehrgeizige Strategie umzusetzen, mufl die Organisation in der Lage sein, ihre
Ressourcen auf globaler Ebene zu steuern. Die Manager verfolgten eine duale Zielset-
zung: Erstens eine lokale, landesspezifische Zielsetzung, welche die globalen Ressourcen
des Konzerns nutzt, um dem Kunden lokal maBgeschneiderte Produkte zu liefern. Zwei-
tens eine globale Zielsetzung, bei der die Mitarbeiter ermutigt werden, auf lokaler Ebene
Wissen und Fihigkeiten zu entwickeln, um diese fiir globale Produkte einzusetzen. Um
diese Ziele zu erreichen, entwickelte ABB eine globale Matrixstruktur, die den Transfer
der Kernkompetenzen iiber die weltweiten einzelnen Geschiftseinheiten ermoglichen
sollte (siche Abb. 3).

CEO Leiter der Landesholding
Exekutiv- [ [ [
kommittee ’ ‘

—* Antriebe
—‘ Transformatoren

Danemark Jand

’ ‘ ’ Griechen-

ABB Antriebe |
(Griechenland)

Stan

—CO—O0—0O—

I\ABB Transfqrmatoren
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Déanemark)

Leiter der Geschiftsbereiche

o O—O0—0O—O—O—0O—
T O—0O0=50—0O—0O0—0O—

—O—0O0—0——<C

o—0—

QO Individuelle Geschéftseinheit

Abb. 3 Die Matrixstruktur von ABB der 1990er Jahre
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Fiir den Gesamtkonzern verantwortlich waren der CEO Barnevik und sein Top-
Management Team, das aus 12 Mitgliedern bestand - zusammen bildeten sie das Exeku-
tivkomitee. Alle drei Wochen trafen sie sich in verschiedenen Léndern. Die 50 Leiter der
Geschiftsbereiche berichteten direkt dem Exekutivkomitee. Sie waren verantwortlich fiir
die globalen Ausrichtung der 1100 individuellen Geschéftseinheiten. Die Aufgabe des
Leiters eines Geschéftsbereiches war es, den Transfer der Kernkompetenzen zwischen
den Geschiftseinheiten eines Geschifttsbereiches zu koordinieren. Sie hatten auBBerdem
die Produktionskosten zu minimieren und den Einkauf effizient zu gestalten. Zusétzlich
tiberwachten sie den globalen Austausch von Managern, um eine internationale Unter-
nehmenskultur zu bilden, die den Transfer von neuen Féhigkeiten und Technologien zwi-
schen den einzelnen Geschéftseinheiten voranbringen sollte. Dem Exekutivkomitee be-
richten ebenso die Landesleiter. Die Landesleiter leiteten die nationalen Holdinggesell-
schaften und waren verantwortlich fiir die Uberwachung und Kontrolle der Aktivititen
der jeweiligen Geschiftseinheiten eines Landes. Der Direktor von ABB-Deutschland
zum Beispiel, bereitete die Verdffentlichungen im finanziellen Bereich vor und stellte
sicher, daf jede Geschéftseinheit nach den institutionellen und rechtlichen Bedingungen
in Deutschland agierte.

An den Schnittstellen der globalen Matrix befanden sich die 1100 individuelle Ge-
schéftseinheiten. Deren Leiter hatte zwei Vorgesetzte — er berichtet an den zustdndigen
Landesleiter und den Leiter des Geschiftsbereiches, der fiir die globale Ausrichtung ver-
antwortlich ist. Dieser ,,two-boss-manager* ist sowohl fiir die Anpassung der Produkte
an den lokalen Markt verantwortlich als auch dafiir, dal Wissen und Féihigkeiten mit an-
deren Geschiftseinheiten ausgetauscht werden, um die Kernkompetenzen von ABB ins-
gesamt zu starken.

Obwohl diese Matrix Struktur auf dem Papier einen blendenden Eindruck machte, brach-
te sie Probleme mit sich. In der Theorie ergidnzen sich die Aktivititen der Landesleiter
und der Leiter der Geschéftseinheiten, aber in der Praxis konkurrieren sie oft miteinan-
der. Die Leiter der Geschiftseinheiten sehen keinen Anreiz global zu agieren, wenn sie
auf der Landesebene Probleme erwarten. Uberdies kontrolliert der Landesleiter die Res-
sourcen der Geschiftseinheiten. Wenn er es bevorzugt, lokal zu handeln und nicht mit
den Leitern der Geschiftsbereiche kooperieren will, wer kann ihn dazu zwingen? Eine
globale Matrix ist sehr anspruchsvoll. Nur wenn bei ABB die Leiter der Geschiftsberei-
che, die Landesleiter und die Leiter der Geschiftseinheiten zusammenwirken, konnen sie
die Vorteile einer transnationalen Strategie erreichen. Ohne Ausgleich und Kooperation
wird die Matrix zu einer uniibersichtlichen Biirokratie verkommen, bei der Einheit gegen
Einheit und Manager gegen Manager agiert. ABB hoffte, nicht zuletzt mit dieser die Ma-
trixstruktur, zu einem dominierenden Player zu werden (soweit Jones 2001, S. 262 f).

Doch es kam anders. Goran Lindahl, der Barnevik Ende der 1990er Jahre abldste, fiithrte
wieder eine traditionelle Spartenorganisation ein. ,,Vertrauen ist gut, Kontrolle ist bes-
ser. Der neue Chairman zitierte Lenin um die Motive flr die neue Struktur zu illustrie-
ren. Wenig spéter hat sich ABB schon wieder eine neue, nun kundenorientierte Struktur
gegeben (vgl. www.abb.com). Mit dem Wechsel des Ex-Chefs von Aventis, Jiirgen Dor-
mann, in den Aufsichtsrat von ABB wird 6ffentlich, dall die Lage des ehemaligen Vor-
zeigeunternehmens dramatisch schlecht ist: ,,Weltkonzern ABB steht am Abgrund* heif3t
es nun in der Wirtschaftspresse (Financial Times Deutschland vom 4.4.2002). Hinzu
kommt, da3 die beiden Ex-Chefs sich mit astronomisch hohen Abfindungen versorgt hat-
ten: 148 Millionen Schweizer Franken an Barnevik und 85 Millionen an Lindahl. Erst
unter Druck waren sie inzwischen bereit, davon einen Teil zuriickzugeben.
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Wohl als Ausdruck des Ubergangs von einer multi-lokalen zu einer globalen oder trans-
nationalen Strategie ist zu werten, dal} seit Mitte der 1990er Jahren die zuvor héufig star-
ke Stellung der Landesleiter entscheidend geschwécht wurde. Marc Jarvis, Marketing-
Chef bei Oracle erinnert sich: ,,Es war wie im England des Mittelalters: Die Fiirsten hat-
ten mehr Macht als der Konig. Heraus kamen viele kleine Unternehmen unter einem ge-
meinsamen Namen.“ (The Economist vom 9. Mai 2002, eigene Ubersetzung). Die Macht
verlagerte sich nun auf die zentralen, an Produkten orientierten Geschiftseinheiten. In
groflen weltumspannenden Konzernen, die iiber ein breites Produktprogramm verfiigen
und in vielen Lindern tétig sind, ist heute folgende Rangfolge typisch: corporate before
business before region. Beispiele dafiir sind Bosch, Bayer, DaimlerChrysler, Henkel und
Procter & Gamble. Dabei mul3 corporate nicht unbedingt Unternehmenszentrale bedeu-
ten, denn als Kompetenzzentren iibernehmen auch Tochtergesellschaften, wie bei Sche-
ring und Siemens, zentrale Verantwortung. Schlielich sprechen noch weitere Griinde
dagegen, die tatsdchliche Welt unzuléssig zu vereinfachen und die Matrixstruktur als den

einen, besten Weg anzusehen:

Erstens. Schon unser Einstiegsfall GFT zeigte, dass auch eine gemischte (hybride) Struk-
tur moglich ist. Auch bei Procter&Gamble haben heute in reichen Landern die Ge-
schiftseinheiten die Verantwortung fiir Gewinne und Ressourcenverteilung, in drmeren
Landern wie China und Osteuropa sind es dagegen die Regionen. Der Grund ist, daf3 der
Wettbewerb in drmeren Lindern hdrter und weniger vertraut ist. Dadurch wéchst die Be-
deutung der Landesleiter wieder (vgl. Goold/Campbell 2002). Bei unterschiedlichem
Globalisierungsgrad der Geschéftsbereiche spricht manches fiir eine gemischte Struktur

(vel. Yip 2003, S. 191).

Zweitens. Organisationen lassen sich heute nicht mehr einfach abgrenzen. Unterneh-
mensnetzwerke sind Organisationsformen zwischen Markt und Hierarchie, die durch
komplex reziproke Beziehungen gekennzeichnet sind (vgl. Sydow.1995). Bereits die
Segmentierung des Unternehmens in Profit-Center bedeutet mehr marktférmige Koordi-
nation in der ansonsten geplanten Unternehmenswelt. Die dadurch ermdglichte Balance
zwischen dezentraler Autonomie und zentraler Steuerung war die entscheidende Neue-
rung, die Alfred Sloan bei General Motors gegeniiber seinem Hauptkonkurrenten Ford
Anfang des vorigen Jahrhunderts einfiihrte (vgl. Jones 2001, S.106 f.). Als Organisation
nach Strategischen Geschiftseinheiten, als Multidivisionale- oder dezentrale Spartenor-

ganisation bezeichnet ist dieses Strukturmodell bis heute aktuell. Umgekehrt ist die Ko-
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operation von Konkurrenten in Strategischen Allianzen zur Co-Forschung, Co-
Produktion oder Co-Marketing ein Schritt in Richtung Plan. Wenn fithrende Pharmakon-
zerne wie Pfizer und Aventis mit neu gegriindeten Biotechnologieunternehmen am For-
schungsstandort Boston/USA kooperieren, dann entsteht ein Unternehmensnetzwerk. Die
zunehmende Bedeutung internationaler Strategischer Allianzen und Unternehmensnetz-
werke kann teilweise damit erkldrt werden, dass sie weniger Biirokratiekosten im Ver-

gleich zur vollen Integration nach sich ziehen (vgl Jones 2001, S. 258 ff.).

Drittens ist nicht zu vergessen, da3 die skizzierten formellen Strukturtypen zwar pragend
sind, dass zu einer Organisation aber mehr gehort. Die Konfiguration wird nicht erfasst,
weil die dritte und folgende Leitungsebenen nicht dargestellt und iiber die Organisati-
onsprozesse nichts ausgesagt wird. Sekundarstrukturen wie Teams, Projekte und infor-

mellen Strukturen und weitere Formen der Integration kommen hinzu. Aus dieser Sicht,

so wird sich im folgenden zeigen, ist die Matrix keinesfalls tot.3. Managementpro-
zesse und -systeme
Mit dem Wachstum der Groe der Organisation, der Vielfalt der Geschiftsfelder und

Lander in denen ein Unternehmen tdtig ist, wiachst auch die Anforderung, die an ver-
schiedene Personen, Orte, zu unterschiedlichen Zeiten verteilten Aufgaben wieder zu-
sammenzufiihren: ,,Es ist leicht einzusehen, dass das Verhiltnis von Differenzierung und
Integration um so spannungsreicher gerit, je weiter und tiefer die Arbeitsteilung gewéhlt
wird. (Steinmann/Schreyogg 2000, S. 407 in Anlehnung an Lawrence/Lorsch 1967).
Grundsétzlich stehen dazu die Instrumente Hierarchie, Programme und Pldne und Selbst-
abstimmungsregeln zur Verfiigung. Es versteht sich, dass diese Managementprozesse ein
bedeutendes Element der globalen Strategie darstellen: ,,While organization structure has
a very direct effect on management behavior, it is management processes that power the
system. The appropriate processes and systems can even substitute to some extend for
the appropriate structure. These processes and systems include the global strategy infor-
mation system, cross-country coordination, global strategic planning, global budgeting,

and global performance review and compensation.” (Yip 2003, S. 193).

Dartiiber hinaus aber sind Strukturen und Prozesse selbst differenzierter zu betrachten:
Ein zentraler Unterschied gegeniiber der fiir das vergangene Jahrhundert typischen Mas-
senproduktion besteht darin, dal Unternehmen in hochentwickelten Landern bei gestie-
gener Komplexitdt und Dynamik sowohl Kostenvorteile als auch Differenzierung und
Flexibilitdt anstreben miissen. Unter den Bedingungen dieses Zieldreiecks sind organi-

sche Systeme, wie T. Burns und G. Stalker (1961) bereits Anfang der 1960er Jahre auf-
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grund empirischer Studien argumentieren, mechanistischen Systemen iiberlegen (vgl.
einfiihrend dazu Hellriegel 2001, Kapitel 16; Steinmann/Schreydgg 2000, Kapitel 7). Ein
mechanistisches System ist gekennzeichnet durch formale Regeln, zentralisierte Ent-
scheidungen, eng definierte Arbeitsaufgaben und strikte hierarchische Unterstellung. Es
entspricht der Biirokratie, die schon der deutsche Soziologe Max Weber (1972) zu Be-
ginn des 20. Jahrhunderts beschrieb. Ein organisches System hingegen ist charakterisiert
durch die geringe bis mittlere Bedeutung formaler Regeln, durch dezentralisierte und
gemeinsame Entscheidungsprozesse, breit definierte Arbeitsaufgaben und eine flexible

Hierarchie mit weniger Ebenen.

Deshalb wichst die Bedeutung auch nicht-hierarchischer Integrationsformen durch
Selbstabstimmung in Projekten und Teams sowie informellen Verbindungen und Netz-
werke. Das genannte Zieldreieck kann besser verfolgt werden durch Projekte, Einsatz-
gruppen, Koordinationsrollen und andere Formen von Sekundarstrukturen, die die oben
beschriebenen Primérstrukturen iiberlagern. Je nach Gewicht der Kompetenzverteilung
entsteht so ein komplexes Entscheidungsgeflecht. An drei Bereichen soll die Bedeutung
der Managementprozesse und —systeme fiir die internationale Organisation verdeutlicht
werden: Forschung und Entwicklung, prozessorientierte Managementsysteme und inter-

nationaler Organisationsmodelle.

In der internationalen F&E-Organisation entstehen neue Problemstellungen (issues), die
es zu gestalten gilt (vgl. Abb. 4). Die Anforderungen kénnen am Beispiel der Simultane-
ous-Engineering-Teams in der Produktentwicklung, in denen Spezialisten aus unter-
schiedlichen Funktionsbereichen wie Beschaffung, Produktion und Marketing zusam-
menarbeiten, verdeutlicht werden. Mit den neuen Medien geht das heute teilweise auch
landeriibergreifend zu jeder Zeit an jedem Ort (any time-any place) in sogenannten virtu-
ellen Teams (vgl. ndher dazu Picot et al. 2001). Jenseits technischer Losungen ergeben
sich im internationalen Kontext aber neue Aufgaben fiir das Management unterschiedli-

cher Kulturen, komplexerer Projekte und des organisatorischen Lernens.
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Abb. 4: Ebenen und Themen der internationalen Forschungs- und Entwicklungsorganisa-

tion (Quelle: Boutellier et al. 1999)

Schon die sogenannte japanische Herausforderung der 1990er Jahre, die im Kern auf
tiberlegenen Organisationskonzepten beruhte, auf Instrumenten wie Teamarbeit, Kunden-
und Zulieferintegration, der sogenannten schlanken Produktionsweise (vgl. Womack et
al. 1991), riickte prozessorientierte Managementsysteme in den Vordergrund. Diese sind
weiterhin, wenngleich unter neuen Namen wie Business Process Reengineering oder To-
tal Quality Management, aktuell (vgl. als Einfilhrung u.a. Vahs 2001, Kap. 6; Kutsch-
ker/Schmid 2002, Kap. 4.3.3.). Aktuelle Steuerungskonzepte, wie die Balanced Score-
card (vgl. Kaplan/Norton1997), sehen Qualitits- und Flexibilitdtsziele nicht mehr als
nachrangig gegeniiber finanziellen Zielen an — organisatorische Fragen werden dadurch
aufgewertet. Hier sind internationaler Wissenstransfer und Lernen Engpassfaktoren, wie

dies die Geschichte dieser Managementsysteme vielfach gezeigt hat.

Welche Rolle spielen vor diesem Hintergrund internationale Organisationsmodelle in
denen der Autonomiegrad der Tochtergesellschaften festgelegt wird? Ist dieser zu hoch,
besteht die Gefahr, da3 diese die Ziele der Muttergesellschaft nicht hinreichend beachten
- ist er zu gering, leidet die lokale Anpassungsfahigkeit (vgl. Welge/Holtbriigge 1998, S.
162 ff.). Wie kann dieser Zielkonflikt bewegt werden? Einer der einflussreichsten Ansét-
ze hierzu stammt von Bartlett/Goshal (1998): ,,Managing Across Borders- The Transna-
tional Solution®. Danach bestand in den 1950er und 1960er Jahren bei den auslédndischen

Tochtergesellschaften vor allem amerikanischer Unternehmen eine hohe Abhidngigkeit
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von der Muttergesellschaft in der Art einer koordinierten Foderation. Wissen konnte so
leicht transferiert werden, aber die Nutzung von lokalen Anpassungsvorteilen war er-
schwert. Demgegeniiber fithrten europdische Unternechmen ihre Auslandsgesellschaften
als dezentralisierte Féderation. Dadurch wird die flexible Anpassung an die jeweiligen
lokalen Bedingungen gefordert, wihrend Verbundeffekte erschwert werden. Das Organi-
sationsmodell insbesondere japanischer Unternehmen wiederum entsprach einer zentrali-
sierten Knotenpunktstruktur. Vermogen, Ressourcen und Kompetenzen sind in der Mut-
tergesellschaft zentralisiert. Dadurch lassen sich GroBenvorteile aus der globalen Ab-
stimmung erzielen, die Anpassungsfihigkeit an die lokalen Bedingungen bleibt hingegen

begrenzt.

Keines der genannten Organisationsmodelle erscheint zur Umsetzung einer transnationa-
len Strategie geeignet, bei der es um die gleichzeitige Nutzung von Standardisierungs-,
Differenzierungs- und lidnderiibergreifenden Lernvorteilen geht. Hierfiir sind nach Bart-
lett/Ghoshal (1998) integrierte Netzwerke notwendig. Zu deren Merkmalen gehdren aus-
gepragte organisatorische Interdependenzen, die Dezentralisierung strategischer Ent-
scheidungskompetenzen auch an Tochtergesellschaften, weltweite organisatorische Lern-
prozesses® durch den regen Austausch von Technologie, Kapital und Mitarbeitern sowie
mehr ,,weiche* personelle und kulturelle Koordinationsinstrumente (vgl. zur Einfiihrung

Welge/Holtbriigge, S. 163 ff.).

Somit zeigt sich, daB die im vorigen Kapitel festgehaltene Unterscheidung nach Produkt-
, Regional-, oder Kundenstrukturen nicht ausreicht, um internationale Organisationsstra-
tegien zu analysieren. Es kommt ebenso auf die Prozesse und Systeme an, also auf das
Verhiltnis zwischen Zentralisierung und Dezentralisierung, zwischen Standardisierung
und fallweiser Abstimmung. Dementsprechend lassen sich mechanistische und organi-
sche Systeme unterscheiden, deren Effizienz situativ zu beurteilen ist. Das gilt auch fiir
die skizzierten Organisationsmodelle der koordinierten oder dezentralisierten Foderation,
zentralisierte Knotenpunktstruktur und integriertes Netzwerk. Aber zur Organisationsge-

staltung gehoren weitere Bereiche:

3 Unternechmen lernen heute im weltweiten MaBstab. Der amerikanische Konzern General Motors kann Instrumente,
die er in Zusammenarbeit mit dem japanischen Konzern Toyota in Amerika erlernt hat, in Europa anwenden, zu-
néchst etwa bei Opel in Eisenach, dann im polnischen Werk in Gliwice. Wertschopfung durch globale Expansion
entsteht dynamisch, wenn Kernfahigkeiten ins Ausland {ibertragen werden, dadurch ein globales Netz entsteht und
der Zugang zu Fahigkeiten und Ressourcen in der Welt erdffnet wird. Durch dieses globale Lernen kdnnen wieder-
um die Kernfahigkeiten ausgebaut und, diesem Zirkel folgend, erneut ins Ausland iibertragen werden.
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4. Wandel von Organisationen und Kulturen

»dtructure is not organization“: Anfang der 1980er Jahre machten Peters und Waterman
(1984) von McKinsey mit ihrem Bestseller die Sichtweise populédr, daf3 erfolgreiche Un-
ternechmen neben den bekannten ,,harten® Managementbereichen wie Strategie, Struktur
und Prozess auch ,,weiche® Bereiche wie die Unternehmenskultur, das Wissen und Kon-
nen der Mitarbeiter und die besonderen Kompetenzen beachten und mit Visionen, nicht
nur finanziellen Zielen, fithren. Dieses sogenannte 7-S-Modell der Unternehmensfiih-
rung, das auf die Wechselwirkung zwischen diesen Bereichen abhebt und deren ,,fit* be-
tont, wird heute um das ,,stretch“-Element erweitert, um den Wandel von Organisationen
und Kulturen. Denn viele der von Peters und Watermann als exzellent ermittelte Unter-
nehmen, wie IBM und Caterpillar, gerieten in der Folgezeit in eine wirtschaftliche
Schieflage, der sie nur entkamen, indem sie sich selbst verdnderten. Beim Wechsel vom
Grofirechner zum Personalcomputer trat IBM als trager ,,Dinosaurier auf, vielleicht weil
das Unternehmen zuvor so erfolgreich war. Die Internet-Revolution, hat IBM hingegen
nicht verschlafen, weil es den Wandel forderte, durch ,Fithrung von unten* (Hamel

2001, S. 18) und entrepreneurship.

Warum ist das Thema organisatorischer Wandel erst in letzter Zeit aktuell, warum wer-
den ihm ganze Kapitel in Lehrbiichern gewidmet (vgl. Hellriegel 2001, Jones 2001,
Steinmann/Schreyogg 2000)? Zu den zentralen Triebkiften des organisatorischen Wan-
dels gehoren die Globalisierung, neue Informations- und Kommunikationstechnologien
und verdnderte Arbeitsbeziehungen. Dadurch kann kontinuierlicher Wandel, wie er etwa
beim zuvor angesprochenen Qualitits- und Innovationsmanagement eine Rolle spielt,
oder aber grundlegender Wandel, wie im Fall IBM, erforderlich werden. Dieser wird im
Einzelfall bei der Sanierung auftreten oder auch in besonderen Branchen, wie etwa durch
die Privatisierung ehemaliger Staatsunternehmen wie Lufthansa und Deutsche Telekom,

die sich nun im weltweiten Wettbewerb behaupten miissen.

Generelle Triebkifte fiir grundlegenden Wandel sind verédnderte Wettbewerbstrukturen
etwa durch business migration und outsourcing. Durch die Auflésung traditioneller
Branchengrenzen (business migration, vgl. Heuskel 1999) verdandern sich auch die orga-
nisatorischen Konfigurationen. Neue Akteure eines Wertschichtenwettbewerbs, wie Intel
und Microsoft, bildeten sich heraus. Erdolkonzerne, wie Shell, entdecken an ihren Tank-
stellen den Lebensmitteleinzelhandel als neues Geschéftsfeld. Nike versteht sich als En-
tertainment-Unternehmen, nicht als Sportartikelhersteller. Traditionsunternehmen wie

Preussag, Hoechst und Mannesmann, sind heute nicht mehr wiederzuerkennen. Das Bei-
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spiel IBM zeigt, wie innerhalb weniger Jahre die komfortable Stellung eines marktbe-

herrschenden, vertikal integrierten Konzerns verfallen kann (vgl. Grove 1997).

Eine weitere Konsequenz des durch die Globalisierung ausgeldsten Strategiewechsels
besteht darin, daf seit Beginn der 1990er Jahre nicht mehr die Diversifikation sondern
die Konzentration auf das Kerngeschift in den Mittelpunkt riickt. Die Folgen sind Wach-
stum und Verkleinerung, Ubernahme und Spaltung von Unternehmen, Outsourcing und
Kooperation bis hin zur Verdnderung des Unternehmens-Grundauftrages selbst, die an
dem Landesgrenzen nicht halt macht (vgl. Textbox 3). Es versteht sich, daf3 diese grund-
legenden Reorganisationen ungleich schwerer zu bewiltigen sind, als die einzelne Uber-

nahme oder Beteiligung.

Textbox 3: Von Hoechst zu Aventis - von der Diversifikation zum Kerngeschaft
Diversifiziertes Wachstum bis 1990

Hoechst entsteht nach dem Zweiten Weltkrieg aus der Zerschlagung des IG-Farben Kon-
zerns. Das strategische Ziel der 1950er und 1960er Jahre lautet {iberdurchschnittliches
Wachstum, um eine weltweit starke Marktposition aufzubauen. Akquisitionen stehen im
Vordergrund.

In den siebziger Jahren dndert sich die Strategie in Richtung Optimierung des Geschaf-
tes. Hoechst konzentriert sich auf seine Stirken und bereinigt sein Sortiment, um den-
noch stetig weiter zu wachsen. Desinvestitionen durch Verkéufe von Beteiligungen treten
in den 1980er Jahren neben den Kauf von Unternehmen.

Konzentration auf das Kerngeschdift nach 1990

Anfang der 1990er Jahre steht unter dem Vorstandsvorsitzenden Jiirgen Dormann die
strategische Neuausrichtung von Hoechst im Mittelpunkt: Konzentration auf das Kernge-
schift Pharma, Agrochemie, industrielle Chemie sowie die Starkung der Position in den
wichtigsten Mérkten in Nordamerika, Europa, Asien und der Ausstieg aus Geschéftsfel-
dern, in denen Hoechst nicht zu den fiihrenden Anbietern gehort, waren die Eckpunkte
dieser Strategie. Extern wird sie durch Verkdufe und Zukaufe, strategische Allianzen und
Joint Ventures umgesetzt.

Mit 45 Milliarden DM Umsatz vor allem in der Pharma- und Chemiebranche und
170.000 Mitarbeitern zdhlt Hoechst damals zu den groften deutschen Unternehmen.
Mehr Flexibilitdt und internationale Orientierung verspricht man sich von der Dezentrali-
sierung der Organisation. Bisher funktional getrennte Bereiche werden zu 112 Strategi-
schen Geschiftseinheiten (SGE’s) mit iiberwiegend globaler Ergebnisverantwortung um-
strukturiert. Diese entwickeln Geschiftsfeldstrategien und werden im Rahmen der Kon-
zernstrategie koordiniert.

Ein global orientiertes europdisches Unternehmen seit 2000
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Ende 1998 werden tiberraschend der franzdsische Rhone-Poulenc-Konzern und Hoechst
zu Aventis verschmolzen. Durch die Fusion entsteht ein ,,Global Player* mit der Zentrale
in StraBBburg und den wichtigsten Gesellschaften Aventis Pharma in Frankfurt am Main
und der Aventis Crop Sciences in Lyon. Die Chemiesparte wird verkauft. Die Agrosparte
(Crop-Science) wurde im Juni 2002 an Bayer verkauft. Aus dem ehemaligen deutschen
Chemiekonzern Hoechst ist ein global orientierter Pharmakonzern mit Sitz in Frankreich
und einer bedeutenden Tochtergesellschaft in Deutschland geworden.

Anfang Mirz 2002 wird bekannt, daf die ,,Griindungsvéter von Aventis, Jirgen Dor-
mann und Jean-René Fourtou aus ihren Vorstandspositionen zuriicktreten werden und in
den Aufsichtsrat wechseln. Als ein Grund fiir den Erfolg der Fusion wird auch die Har-
monie zwischen ihnen beschrieben. Diese kann nicht beliebig fortgeschrieben werden.

(Vgl. als Materialien zum Aventis-Fall: Giinter Ederer: Schock Therapie. Die Griindung
von Aventis. Video (60 Minuten) des Hessischen Rundfunks sowie* The Transformation
of Hoechst into Aventis, Case A und B*, Fallstudien des European Case Clearing House
(http://www.ecch.cranfield.ac.uk/) sowie http://www.aventis.com)

Ein weiteres Beispiel fiir durch Globalisierung induzierte Reorganisationsprozesse ist die
Automobilindustrie, in der gerade wieder eine Konzentrationswelle stattfindet. Diesmal
allerdings nicht bei Markenintegratoren wie Ford, VW und Toyota, sondern in der Arena
der wenig bekannten Zulieferer wie Delphi, Visteon und Bosch, die nun als Ent-
wicklungs-, Produktions- und Logistikspezialisten sowie als Finanzdienstleister auftreten
und die gemeinsame Internet-Plattform ,,Covisint™ nutzen. Das traditionelle Beschaf-
fungs-Verhiltnis zwischen Zulieferern und Abnehmer entwickelt sich zum weltweiten
sourcing-management, als Management der Koooperationsbeziehung im Unternehmens-

netzwerk (vgl. Miiller 1997, Laseter 1998).

Die moderne Informations- und Kommunikationstechnologie ist nicht nur die technische
Basis der Globalisierung, sie verdndert auch Organisation und Management. Thre conne-
citivity befahigt zur ldnderiibergreifenden Zusammenarbeit in Entwicklungsteams, zur
Zusammenarbeit zwischen Zulieferern und Abnehmern (supply-chain management), Un-
ternechmen und Kunden (customer relations management) und zur Steuerung internatio-
naler Unternehmen - sie ermodglicht die ,grenzenlose Unternehmung® (vgl. Pi-
cot/Reichwald/ Wigand 2001). Auf der anderen Seite darf dieses Bild nicht {iberstrapa-
ziert werden: Grofle Multinationalen Unternehmen sind vor allem an der sog. Triade, den
Kernmirkten der Welt, orientiert und sind wohl globale Marken, aber durchweg mit na-

tionaler Identitét.

SchlieBlich sind vor diesem Hintergrund verdnderte Arbeitsbeziehungen fiir die Aktuali-
tdt des organisatorischen Wandels ausschlaggebend. So basiert der Erfolg des Nike-

Netzwerkes auch auf der Produktion in asiatischen Niedrigstlohnstandorten. Eine populé-
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re These in diesem Zusammenhang ist, dal die Verfligbarkeit billiger Arbeitskrifte im
globalen Produktionsverbund in den reichen Léndern nur noch Wissensarbeitern eine
Chance gibt. Hinzu kommt die sog. Auflosung des Normalarbeitsverhiltnisses und die
Entwicklung einer contingency workforce: Teilzeitarbeit mit mehreren Jobs, Leiharbeit,
bis hin zur Scheinselbstindigkeit von Subunternehmern. In der Folge von Restrukturie-
rungsmafinahmen finden sich selbst Fiihrungskréfte und Spezialisten, hdufig zu schlech-
teren Bedingungen, bei Zulieferern oder etwa als scheinbar Selbstindige wieder. Auf der
anderen Seite miissen sich Unternehmen heute auf eine abnehmende freiwillige Bindung
ihrer Fithrungskréfte und Spezialisten einstellen (Stichwort: war for talent, vgl. Cham-
bers et al. 1998). In diesem Segment des Arbeitsmarktes entwickelt sich erstmalig ein

landeriibergreifender Wettbewerb.

Die Bedeutung organisatorischen Wandels zeigt sich insbesondere bei Merger and Ac-
quisitions (M&A’s). Berichtet wird, daB} {iber die Hélfte dieser Vorhaben ihre Ziele nicht
erreichen. Bei Zusammenschliissen von Unternehmen besteht das groBte Risiko in der
Integrationsphase, bei der strategischen, organisatorischen und kulturellen Anpassung
vorher eigenstindiger Unternehmen. Bei grenziiberschreitenden M&A’s wird man des-
halb besondere Probleme erwarten konnen. Tatséchlich sind aber diese cross-border-
acquisitions erfolgreicher, vielleicht weil sich die Akteure dieser Gefahren bewul3t sind
und dem Vorhaben mehr Aufmerksamkeit widmen (vgl. Jansen 2001). Denn ein grenz-
tiberschreitender Zusammenschluf3 erfordert Kooperation, Verstandnis und Abstimmung
zwischen der Zentrale und den Bereichen je mehr die Landes- und Unternehmenskultu-
ren voneinander abweichen. Wenn kulturelle Fragen bereits in der Bewertungs- und Ver-

handlungsphase vernachlassigt werden, scheitert die Integration (vgl. Morosini 1999).

Welche Bedeutung haben kulturelle Unterschiede bei organisatorischen Verdnderungen,
wie sie Fusionen darstellen? Sind sie Hindernis oder Potential? Das Beispiel DaimlerCh-
rysler kann zu dem SchluB fiihren, daB3 sie vielleicht beides sind und dass es darauf an-
kommt, wie man damit umgeht. Anders als bei der europdischen Aventis-Fusion wird der
transatlantische Zusammenschlu3 von Daimler und Chrysler bis heute kontrovers disku-
tiert. Obwohl von der Fachwelt ein professioneller und “innovative approach to merger
integration” (Morosini 1999) festgestellt wird, gab es gravierende Probleme. Gravierende
Unterschiede bestanden in der Unternechmenskultur, dem unterschiedlichen Selbstver-
standnis der Fiihrungskréfte, das u.a. aus der Differerenzierungsstrategie des Stuttgarter
Daimler-Konzerns im Gegensatz zu Niedrigpreisstrategie von Chrysler zuriickzufiihren

ist. Hinzu kam der Zusammenstof3 der Landeskulturen, den man vielleicht zwischen Eu-
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ropdern und Asiaten, kaum aber zwischen Deutschen und Amerikanern erwartet (vgl.
Hellriegel 2001, S. 511). Dabei sind Unterschiede in den Landeskulturen durchaus be-
kannt und erforscht. Nach der bekannten Studie von Hofstede (1997) ist die Kultur der
US-Amerikaner stark individualistisch geprigt, wihrend Deutsche nach Untersuchungen
des Anthropologen Edward Hall (1998) den Spitzenwert bei der low-context-culture ein-
nehmen, d.h. sie kommen mehr noch als US-Amerikaner und im Gegensatz zu Chinesen

und Arabern unmittelbar zur Sache.

In der Literatur zum Internationalen Management nimmt das Thema kultureller Unter-
schiede heute einen gesicherten Platz ein (vgl. Mead 1998, Kutschker/Schmid 2002). Al-
lerdings sind bei dieser von Psychologen und Ethnologen besetzten Domine auch einige
kritische Uberlegungen angebracht. Hofstedes beriihmte Befragung von 116.000 IBM-
Mitarbeitern weltweit, die die Datenbasis fiir seine Kategorisierung von Landeskulturen
abgibt, stammt aus den 1970er Jahren. ist Es ist deshalb zu fragen, inwieweit diese Un-
terschiede, heute noch bestehen und fiir wen sie giiltig sind (Stichworte: MTV-
Generation; Internationale Business Schools und Business Press). Wirken nicht die
Marktkrifte auch in Richtung Auflésung tradierter Normen und Werte und erzeugen sie
nicht auch ein eigenes kulturelles und politisches System? Beschréankt sich der Stellen-
wert kultureller Unterschiede etwa nur auf gute Sitten und Folklore? Unstrittig scheint zu
sein, daB3 die Unternehmenskultur die Landeskultur nicht iiberschreibt — im Gegenteil: sie

akzentuiert vielmehr die landeskulturellen Unterschiede.

Edgar Schein (1984) hat darauf hingewiesen, da3 die Analyse von Kulturen nicht allein
an dulleren Symbolen, wie der Sprache und Kleidung, festzumachen ist. Kulturen entste-
hen durch einen unsichtbaren Lehrplan und sind keineswegs ingenieurmiflig zu verédn-
dern (vgl. ndher Steinmann/Schreyogg 2000 und Hellriegel 2001). Starke Unterneh-
menskulturen sind durch eine hohe Verankerungstiefe gekennzeichnet. Volkswagen,
Bertelsmann und Hewlett Packard sind bekannt fiir partnerschaftliche Beziehungen zwi-

schen Management und Mitarbeitern, dennoch ist der Ap-way (vgl. http://www.hp.com)

nicht mit dem Selbstverstindnis bei Volkswagen (http://www.vw-personal.de) gleichzu-

setzen. So wie kulturelle Unterschiede als Hindernis aber auch als Potential im weltwei-
ten Lernprozefl wirken konnen, so ist auch eine starke Unternehmenskultur nicht per se
ein Erfolgsfaktor. Die starke konservative Kultur und biirokratische Struktur, die IBM bis
zu den 1980er Jahren eine scheinbar unangreifbare Position beschert hatte, erwies sich in
einer verdnderten Situation als Hindernis: erst spiter entstand die neue IBM als ,,Internet

Business Machine®.
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5. Organisations-und Fiihrungskriifteentwicklung

Noch vor wenigen Jahren war es in europédischen Unternehmen {iblich, Auslandsgesell-
schaften mehr oder weniger an der losen Leine zu fithren und dazu Manager aus dem
Stammbhaus zu entsenden. Heute kommt es zunehmend darauf an, diese Einbahnstralle zu
tiberwinden und die besten Fithrungskrifte, unabhéngig von ihrer Herkunft, an das Un-
ternechmen zu binden. Wie US-amerikanische Unternehmen auch haben groB3e deutsche
Unternehmen wie BASF, Bayer, DaimlerChrysler, Henkel, Lufthansa, SAP, Schering,
Siemens und Volkswagen erst in den letzten Jahren eine neue Richtung eingeschlagen:
Durch weltweite Standards fiir den Einsatz qualifizierter Fach- und Fiihrungskréfte wer-

den die Unternehmen auch intern transnationaler (vgl. Miiller 2001).

Roland Schulz, vormals geschiftsfiihrender Gesellschafter der Henkel KGaA, beschreibt
diesen Strategiewechsel fiir sein Unternehmen wie folgt: ,,Bis 1990 waren wir noch sehr
stark ,,deutschlastig® und haben den einzelnen Léndern sehr hohe Freiheitsgrade einge-
raumt. Die Landergesellschaften waren in ihrer Personalpolitik sehr autonom. Lediglich
fiir die obersten zweihundert Fiihrungskrifte gab es vielleicht eine gewisse Harmonisie-
rung bei ein paar Themen. Aber seit zehn Jahren haben wir systematisch - und wie wir
glauben professionell - das gesamte personalpolitische Instrumentarium {iberarbeitet.
Damit haben wir es geschafft, da3 wir heute von einer einheitlichen Fithrungskréftestruk-
tur ausgehen konnen, die wir in den Schliisselfragen der Personalpolitik gleich behan-
deln. Bewertung, Bezahlung, Managemententwicklung, Training und Ausbildung — wir
haben alle diese Instrumente fiir Fiihrungskréfte mit weltweiter Verbindlichkeit harmoni-

siert.“ (vgl. zitiert nach Miiller 2001, S. 16 £.)

Dabei wird in unterschiedlicher Weise auch auf die lokale Anpassung durch die Betei-
lung der Regionen sowie auf weltweites Lernen und globalen Wissenstransfer durch rea-
les und virtuelles Networking, etwa durch die Forderung des internationalen Austau-
sches, Meetings, Corporate Universities, geachtet. Insofern entwickelt sich inzwischen

eine transnationale Fiihrungskriftestrategie (vgl. Abb. 5).

In einer Studie von Conn/Yip (2001), die 35 groBe amerikanische Multinationale Kon-
zerne untersucht haben, werden die Vorteile einer solchen weltweit orientierten Strategie
auch statistisch belegt. Danach fiihren Verbesserungen in der Effektivitidt von globalen
Vergilitungs-, Entsendungs- und Trainingsprozessen zu meflbaren Steigerungen bei der
weltweiten Ubertragung von Kernfihigkeiten (critical capabilities) wie Innovationsge-
schwindigkeit, Qualitdtsmanagement und kostengiinstige Produktion. Bisher sind die

Landesgesellschaften in der Personalpolitik zwar noch sehr autonom. Mittelfristig orien-
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tiert man sich aber mehr an globalen Managern, integrierten Prozessen und einer globa-

len Unternehmenskultur.

Globale Integration

A
Gleichbehandlung der
Flhrungskrafte durch weltweit

4'/—giiltige Grundsatze und Instrumente:

Weltweites Lernen und Friiher: Hohe Freiheitsgrade fiir die
globaler Wissenstransfer . Landesgesellschaften, die

durch reales und und B BT lokale Anpassung dominiert
virtuelles Networking 7 IR /

J R o
! Y S >

\ A == T Lokale Anpassung
Lokale Anpassung durch

Beteiligung der Regionen

Weltweites Lernen

Abb. 5 Elemente einer transnationalen Fiihrungskréftestrategie

Dabei ist die internationale Geschiftsverantwortung ein wesentlicher Treiber. Die Vor-
fahrtsregel corporate before business before region ist bei vielen GroBBunternehmen be-
reits umgesetzt. Mit groBBeren regionalen Einheiten und globaler Geschéftsverantwortung
entwickelt sich auch die ldnderiibergreifende Integration des Managements von Fiih-
rungskriften. Dazu noch einmal Roland Schulz: ,,Bereits 1985 haben wir entschieden,
daf} wir eine weltweite Verantwortung der Strategischen Geschéftseinheiten haben wol-
len. Daher hatten wir es als Personalleute leichter. Aus der nun weltweiten Geschiftsver-
antwortung ergab sich auch fiir den Human-Ressource-Bereich eine neue Anforderung.
Denn die Leiter der international besetzten Teams wollten dann auch, daB3 diese gleich
behandelt werden. Der Antrieb kam aus dem Geschéft heraus, aber auch aus der Fiih-
rungskrifte- und Mitarbeiterbefragung, die wir gemacht haben: Das Thema Gleichbe-
handlung und gleiche Chancen hat einen enormen Stellenwert bekommen. Davon hiangt
unsere Attraktivitét als Arbeitgeber auch in den verschiedenen Léndern ab.* (zitiert nach

Miiller 2001, S. 21).

Strategie-, Organisations- und Personalentwicklung sind also auch beim internationalen
Management simultan und interaktiv zu verstehen und zu betreiben. Dabei gibt es nicht

den einen, richtigen Weg, sondern je nach Situation angemessene Losungen. Wie be-

Seite 185



merkte schon der Essayist Henry Louis Mencken (1880 - 1956): ,,Fiir jedes komplizierte

Problem gibt es eine einfache Losung — und diese ist falsch.*
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Literaturempfehlungen:

Besonders empfohlen werden die entsprechenden Passagen zu Organisation, Kultur,
Wandel in den Lehrbiichern zum Internationalen Management von Welge/Holtbriigge
1998 oder Kutschker/Schmid 2002 in Deutsch bzw. von Rugman/Hodgetts 2000 und Yip
2003 in englischer Sprache sowie der Klassiker der transnationalen Losung Bart-
lett/Ghoshal 1998. Fiihrende Lehrbiicher zu Management und Organisation, die sonst
vorziiglich sind, heben den internationalen Aspekt nicht gentigend hervor. Deshalb kon-
nen hier nur Jones 2001 und Picot/Reichwald/Wigand 2001 empfohlen werden. Anforde-
rungen fiir Individuen und Gruppenprozesse werden bei Hellriegel (2001) angesprochen.
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