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Besser statt mehr
organisieren

Die Internationalisierung der groBen Familienunternehmen Deutschlands in die
Emerging Markets und Next Eleven kann nur gelingen, wenn die Unternehmen ihre
betriebliche Struktur erneuern. VON PROF. DR. NORBERT WIESELHUBER

a, Unternehmen sind heute mehr
J denn je getrieben. Getrieben von

der Internationalisierung der Ab-
nehmerbranchen, der abrupten Veran-
derung von Erfolgsfaktoren im inter-
nationalen Wettbewerb, getrieben von
der hohen internationalen Arbeitstei-
lung vor allem in der Produktion. Ins-
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besondere in der Konsumgiiterindus-
trie wurde die Produktion mehr und
mehr an Niedriglohnstandorte in den
Emerging Markets abgegeben. Doch
auch in der Investitionsgiiterbranche
wurde die Wertschopfung verflacht,
und Zulieferunternehmen miissen
heute weltweit auf allen Ebenen ko-
ordiniert werden. Die Konsequenz:
Unternehmenszentralen verfiigen im
Vergleich zu frither nur noch tber Ein-
kauf, Marketing und Vertrieb, F&E und
die sekundare Wertschopfung. An die
Stelle der Koordination innerbetriebli-
cher Einheiten ist die Koordination von
Wertschopfungspartnern getreten.

Strukturierung zwischen

Zentrale und Peripherie

Ein Blick zuriick zeigt: In den letzten
Jahrzehnten vor dem Jahrhundertwech-
sel wurden zunehmend Exportaktivi-
taten an eigenstandige Tochtergesell-
schaften ausgelagert. Parallel mussten
Fertigungsstandorte international auf-
gestellt und Funktionen wie Einkauf,
F&E und Logistik zunehmend global
verflochten werden. Durch die zuneh-
menden Aktivitdten in den Emerging
Markets miissen die Tochtergesellschaf-
ten heute noch komplexer aufgestellt
sein. Vor allem das Top-Management
muss heute deutlich mehr koordinieren

als frither. Gerade fiir Familienunterneh-
men, deren Entscheidungen haufig noch
an einen machtigen Macher gekniipft
sind oder durch familidre Gremien stark
beeinflusst werden, ist diese Entwick-
lung eine besondere Herausforderung.

Spurlos gehen diese Veranderungen
an keiner Organisation voriiber — und
bringen natiirlich Probleme in der Pra-
xis mit sich:

e Fiihrungskomplexitat: Zu viele
Tochtergesellschaften berichten
an einen Geschaftsfiihrer.

e Intransparenz: Die Verkaufsregion
Deutschland ist zumeist in die
Zentrale integriert und damit fiir
auslandische Landesgesellschaften
wenig transparent.

e Parallelstrukturen: Auslandische
Landesgesellschaften haben
oftmals gewachsene Kontakte in die
Zentrale mit eigenen Zielsetzungen.

e Synergieverluste: Auslandische
Produktionsstandorte sind eher
in die jeweilige Landesgesellschaft
als in die Funktion des
Stammhauses integriert.

e Organisationskomplexitat: Zuneh-
mende Produktdifferenzierung
(landerspezifische Anpassung) fithrt
zu Komplexitatssteigerung in
F&E und Verwaltung.



e Kommunikationsaufwand:

Die Kommunikation mit den
dezentralen Einheiten bindet
zunehmend mehr Personal.

e Steuerungsprobleme: Fiir
Ertragsoptimierung im Gesamt-
unternehmen fehlen geeignete
Steuerungsgrofien.

e Widerstand: Die Einfithrung neuer
Produkte wird in den auslandischen
Tochtergesellschaften immer wieder
selegant® hintertrieben.

Internationale Reorganisation als
Zukunftsaufgabe

Doch was konkret tun - stehen doch
bereits die Next Eleven schon in den
Startlochern? Viele Organisationen
brauchen ein neues (zusatzliches)
Gliederungsprinzip, um Komplexitat
zu reduzieren. Das Top-Management
ist in der Pflicht. Regelméaf3ig miissen
Kostenvorteile (Konzentration) von
Aufgaben mit Flexibilitatsvorteilen
(Zeit, Umsetzung) gegeneinander ab-
gewogen werden. Hinzu kommen be-
sondere Aufgaben wie die Strategieent-
wicklung, die Fiihrungskapazitaten des
Top-Managements und das Manage-
ment des Fiihrungspersonals.

Regionalisierung und Clusterbildung
als wichtige Lésungsoptionen

Die reine Zusammenfassung geografi-
scher Einheiten zu Fiihrungsregionen
allein hilft relativ wenig. Zudem sind
benachbarte Landesgesellschaften ge-
rade in den Emerging Markets unter
der Fihrung eines Landesfiirsten oft-
mals aufgrund politischer, ethnischer
oder religioser Unterschiede kaum
ohne massive Konflikte darstellbar. Die
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Auslandische
Produktions-
standorte sind
eher in die
jeweilige Landes-
gesellschaft als in
die Funktion des
Stammhauses
integriert.

Besetzung der Regionalverantwortung
ist daher regelmaflig — oft monatelang
— ein Politikum mit viel Sprengstoff fiir
das Top-Management. Jedoch: Eine
veranderte Verteilung von funktiona-
len Aufgaben innerhalb von Regionen
kann erheblich zur Effizienzsteigerung
und zur Verbesserung des Koordinati-
onsniveaus beitragen.

Internationale Steuerung

Dabei ist die Finanzierungsfunktion
oftmals zentral. Landesgesellschaf-
ten brauchen kaum Finanzierungs-
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instrumente. Zudem ist die Gewinn-
steuerung, also die Beeinflussung der
lokalen Umsatzrendite iber innerbe-
triebliche Verrechnungspreise, durch
die Manager vor Ort nicht immer
moglich. Es mangelt an Initiativen zur
Effizienzsteigerung. Auch das Kosten-
bewusstsein der lokalen Manager ist
— wie immer wieder zu horen ist — un-
terentwickelt. Hier konnen professio-
nelle Steuerungssysteme helfen. Unab-
héngig von steuerlicher Optimierung
konnen die Zentraleinheiten Vorgaben
iiber Kostenkennzahlen geben und
vor allem dem lokalen Management
Verantwortung fiir die Kapitalseite
iibertragen. So konnte sich etwa jede
Landesgesellschaft in der Zentrale um
Kapital bewerben.

FAZIT

Es gibt keine Organisation, die fiir je-
des international tatige Familienunter-
nehmen und fiir jede Situation passt.
Die Merkmale der Unternehmens- und
Wettbewerbsstrategie miissen sich
in der Strukturorganisation und in
den Kernprozessen wiederfinden.
Das Maf3 an Radikalitat fiir Organi-
sationsveranderungen steht in enger
Beziehung zur wirtschaftlichen Situ-
ation des Unternehmens. Der Erfolg
einer Neu- und Reorganisation wird
dadurch bestimmt, wie professionell
und systematisch vorgegangen wird
und wie konsequent die Mitarbeiter in
den Prozess einbezogen werden. Nur
so kann die organisatorische Integra-
tion von Aktivititen in den Emerging
Markets heute und morgen in den
Next Eleven zu einem Wettbewerbs-
vorteil genutzt werden. [ |
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