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1. Einleitung

Zielstellung des Projekts war zu untersuchen, wie Konzepte der Gestaltung von Arbeitssystemen
(spezifische Konfigurationen von Technik, Organisation und Arbeit) in Multinationalen Unter-
nehmen (MNU) entstehen, welche inner- und iiberbetrieblichen Akteure und Funktionalbereiche
sowie andere externe Akteure (z.B. Unternehmensberatungen) daran beteiligt sind, welche Inter-
aktionsmuster sich dabei entwickeln und inwiefern konzernspezifische strukturelle Rahmenset-
zungen und Steuerungsmodi die Gestaltung betrieblicher Arbeitssysteme beeinflussen.

Bei der Konzipierung der Untersuchung wurde davon ausgegangen, dass Konzepte zur Gestal-
tung von Technikeinsatz, Arbeit und Organisation in multinationalen Konzernen trotz eines
Trends zur Autonomisierung von Einheiten, zur Dezentralisierung von Entscheidungen und zur
Vermarktlichung der zwischen Beziehungen zwischen den Einheiten eines Konzerns (vgl. u.a.
Behr/Hirsch-Kreinsen 1998, Hirsch-Kreinsen 1999, Minssen 2000) nicht ausschlieBlich im Ein-
zelunternehmen generiert werden, sondern auch grenziiberschreitend entwickelt und iibertragen
werden. Die zentrale Annahme war, dass Aushandlungsprozesse zur Konzeptfindung auf be-
trieblicher Ebene ergénzt und beeinflusst werden durch Leitbilder, Empfehlungen, Vorgaben
oder auch konkrete Handlungsanweisungen von solchen Akteuren und Akteursgruppen, die auf
verschiedenen Konzernebenen oder in anderen Unternehmenseinheiten angesiedelt sind.
Zugleich sollte der Frage nachgegangen werden, inwiefern Prozesse der Initiierung und Imple-
mentation neuer Organisationskonzepte - betrachtet als grenziiberschreitende Zusammenarbeit
verschiedener Akteure - als (mikro-) politischer Aushandlungsprozess, in dem die jeweilige Aus-
stattung der Akteure mit allokativen und autoritativen Handlungsressourcen relevant sind und
welche Bedeutung Handlungsrationalititen der beteiligten Akteure haben. Daraus ist wiederum
die These abzuleiten, dass die Art und Weise, wie Reorganisationen in Unternehmen ablaufen,
modifizierend beziiglich der realen Umsetzung von Reorganisationskonzepten wirkt (Lohr 2000,
Lohr/Strohwald 2001).

Im Projektverlauf erwies es sich als problematisch, Arbeitssysteme auf der Ebene des Gesamt-
konzerns und der Unternehmenseinheiten in ihrer Ganzheit und ihrem Wandel zu untersuchen.
Zwar wurden hierzu wesentliche Entwicklungen in den letzten Jahren erfasst, die konkrete Ana-
lyse von Reorganisationsmustern jedoch anhand aktueller Reorganisationsprojekte durchgefiihrt,
da sich Verdnderungsprozesse in Arbeitssystemen als Reorganisationsprozesse darstellen. Des-
halb wurde gezielt nach aktuelle laufenden ReorganisationsmaBnahmen gefragt, die dann einer
detaillierten Analyse unterzogen wurden, um typische Reorganisationsmuster zu identifizieren.

Im Ergebnis dieser Analyse konnten verschiedene Reorganisationsstrategien und — muster identi-
fiziert werden (vgl. 3.2). Allerdings erwies es sich als unzulénglich empirisch festgestellte Unter-
schiede lediglich aus inter- und intraorganisationalen mikropolitischen Aushandlungsprozessen
zu erklédren, da offensichtlich jenseits unternehmensspezifischer Bedingungen und Akteurskons-



tellationen weitere Faktoren wirken, die das Handeln von Akteuren und Unternehmen beeinflus-
sen. Daraus ergab sich eine Erweiterung der Projektfragestellung mit Blick auf transnationale
und nationalspezifische institutionelle Bedingungen sowie branchenspezifische Besonderheiten,
die zur Erkldrung von divergenten Entwicklungen in den untersuchten multinationalen Unter-
nehmen beizutragen vermogen.

Im Folgenden werden nach einem kurzen Rekurs auf das methodische Vorgehen (2) in Ankniip-
fung an die industrie- und organisationssoziologische Debatte um konvergente und divergente
Entwicklungen in MNU empirische Befunde zu Rationalisierungsstrategien und —mustern in den
untersuchten Konzernen dargestellt (3). Im vierten Abschnitt wird auf der Basis eines Mehrebe-
nenmodells nach den Erkldrungen fiir divergente Entwicklungen gefragt und schlieBlich im Er-
gebnis auf dominante Einflussfaktoren in den jeweiligen Unternehmen verwiesen (5).

2 Methodisches Vorgehen

Um Faktoren wie Branchenspezifik und Marktsituation stabil zu halten, wurden drei Konzerne
der gleichen Branche (Aufzug- und Fahrtreppenbau) ausgewihlt. Die Branche bot sich an, da
diese quantitativ gesehen sehr klein ist (weltweit existieren nur fiinf global agierende Konzerne)
und so ein guter Uberblick iiber die Branche gewonnen werden konnte. Aufgrund begrenzter
Forschungsressourcen wurden drei Konzerne ausgewhlt'. Dabei handelte es sich um einen US-
amerikanischen, einen finnischen und einen deutschen Konzern. Die Auswahl der Konzerne
richtete sich v.a. nach den Moglichkeiten des Zugangs, angestrebt wurde jedoch, Konzerne zu
untersuchen, deren Zentralen in unterschiedlichen nationalen Kulturen verortet sind, um den Ein-
fluss institutioneller Bedingungen herausarbeiten zu konnen. Auf Grund von Forschungskontak-
ten zur University of Wales” konnten nicht nur deutsche, sondern auch britische Niederlassungen
der Konzerne einbezogen werden >.

Da es bei der Projektfragestellung vor allem um das "Was” ”"Wie” und ”Warum” von Reorgani-
sationsprozessen geht, Rahmenbedingungen und Verhalten nicht manipuliert werden kénnen und
es sich um ein aktuelles und dynamisches Phdnomen handelt, bot sich die Fallstudie als For-
schungsmethode an (Yin 1994). Innerhalb der Konzerne wurden Akteure unterschiedlicher Kon-
zerneinheiten und unterschiedlicher Ebenen befragt (Konzernzentralen, Funktionsverantwortli-
che, Management der Niederlassungen und Einheiten, Experten und Betriebsrite).

Die Daten wurden durch leitfadengestiitzte Interviews erhoben (Flick 1996), jedoch ergénzt
durch die Analyse von Organigrammen und einer Vielfalt 6ffentlich zugidnglicher Informationen
(Homepages, Geschéftsberichte, etc.). Insgesamt wurden 29 Interviews durchgefiihrt und mittels
Methoden der qualitativen Inhaltsanalyse (Miles/Huberman 1994) ausgewertet.

' Durch ein Vorgingerprojekt, Expertengespriche und 6ffentlich zugéngliches Material wurden aber auch iiber ei-
nen vierten Konzern einige Informationen gewonnen

% vgl. u.a. Geppert u.a. 2001a, 2001b und 2001c)

3 Auf Grund des Standes der Auswertung des empirischen Materials sowie der fiir diesen Bericht begrenzten Seiten-
zahl, werden diese Aspekte (Rolle des Institutionensystems und konzerninterner Vergleich von Reorganisationsmus-
tern) in diesem Papier nur am Rande angesprochen.



3 Konvergenz und Divergenz in Globalisierungs- und Rationalisierungsstrategien von
MNU

3.1 Stand der Debatte und Ansatzpunkte einer Mehrebenenanalyse

Die Debatte um Globalisierung und deren Konsequenzen fiir Unternehmensreorganisation be-
wegt sich auf verschiedenen Ebenen und variiert nach jeweiliger Wissenschaftstradition der be-
teiligten Disziplinen. Fiir die industriesoziologische Forschung scheint die Suche nach den neu-
en historisch spezifischen Formen des Kapitalismus dominant. Die zentrale These dabei ist seit
Anfang der 80er Jahre, dass die fordistische Phase des Kapitalismus zu Ende geht. Fiir die
“postfordistische Phase” werden verdnderte Organisationsstrukturen (Vermarktlichung und Ent-
hierarchisierung, Dezentralisierung), neue Formen von Arbeit (Ende des Normalarbeitsverhélt-
nisses, Flexibilisierung von Arbeitsverhéltnissen) sowie neue Formen von Arbeitsorganisation
durch Authebung iiberzogener Arbeitsteilung, Gruppenarbeit usw. konstatiert. Verbunden ist
dies hiufig mit der These vom Ende des rheinische Kapitalismus und einen Ubergang zum Sha-
reholder-Value-Kapitalismus angelsdchsischer Pragung (Dorre 1996). Im Mittelpunkt steht also
die Suche nach verdnderten neuen Produktionsmodellen, Akkumulationsregimen und Regulati-
onsweisen (vgl. u.a. Jirgens 2000). Dies impliziert zumeist eine Betonung gleichgerichteter
Entwicklungslinien in arbeitsorganisatorischen Formen, Produktionsmodellen und Unterneh-
mensstrukturen (Vermarktlichung, Netzwerke etc.). Als Ursachen fiir derartige konvergente
Entwicklungen werden vor allem ein zunehmender ”Marktdeterminismus” (Dorrenbécher/Riedel
2000), getrieben durch eine weltweite Deregulierung der Mérkte (v.a. der Finanzmairkte), gese-
hen. Sinkende Transport- und Kommunikationskosten und die dadurch begiinstigte Verbreitung
von “best practices” sowie globalen Leitbildern begiinstigen diese Entwicklungen. Auch in der
organisationssoziologischen Literatur (vgl. u.a. Bartlett/Ghoshal 1998, Boyd/Dunning 1999, Do-
re 2000, Morgan 2001) scheinen Ansétze zu dominieren, die die Entwicklung von MNU als ge-
radlinigen Prozess der zunehmenden Internationalisierung und Angleichung von Organisations-
strukturen und —prinzipien beschreiben und daraus hiufig “best practice”-Konzepte fiir MNU
ableiten. Die durchgiingige These dabei ist eine universelle Anndherung der Internationalisie-
rungsstrategien und Organisations- und Produktionsmodellen.

Diesem Makro-Mikro-Determinismus stehen jedoch auch eine Reihe von empirischen Fallstu-
dien von Konzernen/Unternehmen gegeniiber, die auf der Meso- oder Mikroebene auf divergente
Entwicklungen von Konzernen oder Einzelunternehmen verweisen (s. u.a. Berichte des Globali-
sierungsschwerpunktes http://www.phil.uni-erlangen.de/~p1soz/forschg/index.htm). In der theo-
retischen Debatte wird der These des Marktdeterminismus die der Pfadabhéngigkeit oder des
Strukturdeterminismus entgegengesetzt (Dorrenbédcher/Riedel 2000). Als Erklarungsvariablen
fiir divergente Entwicklungen geraten dabei vor allem das Beharrungsvermogen nationaler Insti-
tutionensysteme, Unternehmensidiosynkrasien sowie spezifische Aushandlungskulturen von
handlungsméchtigen Akteuren ins Visier, die im Zuge von Enthierachisierung und wachsenden
Autonomiezonen von den Akteuren genutzt werden. Es l4sst sich mithin zusammenfassen, dass
sich die Befunde zwischen globaler Konvergenz und lokaler Divergenz (national oder firmen-
spezifischer Ursédchlichkeit) bewegen, wobei sich die beobachteten Befunde einerseits aus der
Ebene oder den Ebenen der analytischen Betrachtung ergeben und andererseits aus dem Er-
kenntnisinteresse oder der Forschungstradition der jeweiligen Disziplinen oder Theorieansétze
resultieren.

In Abgrenzung und Erweiterung zu diesen Uberlegungen ist unsere Hypothese, dass ein Fragen
nach Konvergenz und Divergenz wenig fruchtbringend ist, da bestimmte (konvergente) Entwick-
lungen zum Beispiel auf supranationaler Ebene (Akkumulationsregime, Regulationsweisen und
Produktionsmodelle) bzw. nationaler Ebene (Governanceformen, Institutionensysteme) bis hin-



unter auf die Meso- und Mikroebenen (Industrien und Einzelorganisationen) in je spezifische
Weise wirken bzw. mehr oder weniger gebrochen werden und damit ungleichgerichtete also di-
vergente Einfliisse ausiiben. Insofern erscheint es sinnvoller von einer Gleichzeitigkeit von Di-
vergenz und Konvergenz auszugehen und diese in ihrer Spezifitdt zu untersuchen. Bestimmte
konvergente Entwicklungen — seien sie global national oder industriespezifisch - spannen einen
Wirkungsrahmen auf, der jedoch auf Grund unternehmensspefizischer Wahrnehmungen und
Deutungen zu unterschiedlichen Resultaten fiihrt.

Bevor jedoch aus dieser Perspektive einige Untersuchungsergebnisse unseres Projekts diskutiert
werden sollen und damit Unterschiede in den Rationalisierungsstrategien und —mustern der un-
tersuchten MNU erklirt werden kdnnen, einige empirische Befunde zu eben diesen konvergen-
ten und divergenten Entwicklungen in den Unternehmen.

3.2 Globalisierung und Reorganisation: Konvergente und divergente Entwicklungen in der
Branche

Die Analyse zeigt deutliche konvergente Entwicklungen in der Branche (vgl. auch Iwer 2000).
Alle Unternehmen sind durch Verdnderungen auf den Finanz- und Produktmérkten sowie einer
verdnderten Wettbewerbssituation und einem zunehmenden Kostendruck ausgesetzt. Dies zeigt
sich vor allem in Folgendem:

1. wird dem erhdhten Kostendruck innerorganisatorisch durch eine Optimierung von Ge-
schiftsprozessen und eine Neugestaltung konzerninterner Arbeitsteilung begegnet.

2. ist die Implementierung angloamerikanischer Corporate-Governance-Systeme ein wesentli-
ches Mittel, um einerseits Kostentransparenz zu erreichen und andererseits die Koordination
der Unternehmenseinheiten zu verbessern. Dies umfasst die Vermarktlichung interner Steue-
rungsprozesse und die Schaffung der strukturellen Voraussetzungen dafiir (vgl. Sauer/Do6hl
1997, Hirsch-Kreinsen 1999a/b, Jiirgens 2000) ebenso wie die Einfiihrung allgemeiner Bi-
lanzierungsregeln allen voran der US-GAAP (Generally Accepted Accounting Principles).

3. wird versucht, den Erwartungen der Kapitalmarkte, jéhrlich ein Wachstum von 15% zu errei-
chen, durch eine Strategie der Akquisitionen und der Eroberung der “neuen Mirkte” Asiens -
insbesondere Chinas - zu entsprechen. Dies fiihrt zu verstirkten Direktinvestitionen und Stra-
tegische Allianzen.

4. wird in allen Unternehmen der Entwicklung neuer Produkte, der Standardisierung der Pro-
duktpalette und dem Aufbau von Komponentenfertigungen zur Erreichung von economies of
scale groBBe Aufmerksamkeit geschenkt.

5. wird den branchenspezifischen Bedingungen entsprechend in allen Unternehmen eine Tren-
nung von Service und Produktion durch die Bildung selbstindiger Einheiten vorgenommen.

In der Gesamtschau kommt es somit in allen Unternehmen zu einer zunehmend grenziiberschrei-
tenden Organisation der Wertschopfungsketten. Der Prozess der Globalisierung, verkniipft und
ibersetzt in brachenspezifische Wettbewerbsdynamiken schafft fiir die Unternechmen der unter-
suchten Branche Handlungsbedingungen und Anforderungen — teilweise widerspriichlicher Art -
(shareholder value, global efficiencies, local responsiveness) - die insgesamt betrachtet konver-
gente Entwicklungstrends induzieren. Gleichwohl spannen diese Anforderungen oder strategi-
schen Herausforderungen einen Handlungsraum auf, der zwar auf Handlungsrichtungen ver-
weist, konkrete Pfade aber nicht determiniert. Dies zeigt sich vor allem im Rahmen der im Fol-
genden zu betrachtenden divergenten Reorganisationsstrategien und -muster.



Obgleich o.g. Prozesse in allen Unternehmen festzustellen sind, erhalten sie jedoch in den ein-
zelnen untersuchten Konzernen eine unterschiedliche Bedeutung. Betrachtet man riickwirkend
die Verdnderungen in den Konzernen im letzten Jahrzehnt, so lassen sich unterschiedliche
Schwerpunktsetzungen erkennen und erhalten die o.g. Prozesse eine unterschiedliche Ausgestal-
tung.

Im Konzern A finden im Laufe der 90er vor allem massive strategische Reorganisationen statt,
die konzernseitig mit den Begriffen ”Integration” und ”"Harmonisierung” belegt wurden. In gro-
ber chronologischer Reihenfolge umfassten diese Reorganisationen einen Umbau der Misch-
struktur des Konzerns in eine produktdivisionale Struktur und schlieBlich Mitte der 90er eine
Konzentration aufs Kerngeschift. Anfang bis Mitte der 90er Jahre wird im Konzern die konzern-
interne Arbeitsteilung neu gestaltet (Trennung von Service, Produktion sowie F&E), um eine
verbesserte Kundenorientierung zu erreichen und Skaleneffekte durch eine Konzentration auf die
Komponentenproduktion eines standardisierten Produktprogramms (global integrati-
on/economies of scale) zu realisieren. Mitte bis Ende der 90er Jahre wird schlieBlich ein IT-
Projekt initiiert und kulminiert im sog. A-Modell, einem IT-basierten Organisationsmodell, das
darauf abzielt, die wichtigsten Geschéftsprozesse, aber auch administrative Abldufe im gesamten
Konzern zu standardisieren. Im Kern kommt es im Konzern A also zu einer fundamentalen Neu-
ordnung der Konzernstruktur, einer funktionalen Reallokation (Konzentration strategischer
Funktionen, funktionaler Entdifferenzierung operationaler Einheiten) und einer Umstrukturie-
rung bzw. Globalisierung der Wertschopfungskette. Wahrend die Reorganisationen Anfang bis
Mitte der 90er Jahre eine starke Strukturorientierung hat, riickt ab Mitte der 90er eine verstérkte
Prozessorientierung mit dem Kernziel einer verbesserten Koordination und Steuerung globaler
Wertschopfungsketten in den Vordergrund.

Im Vergleich zu Konzern A kommt im Konzern B das Reorganisationskarussel erst ab Mitte der
90er Jahre in Schwung und weist auch eine andere Schwerpunktsetzung auf. Die stattfindenden
Reorganisationen kreisen um den Begriff Segmentierung und lassen sich gut mit dem von Sau-
er/Dohl gepréigten Begriff einer “marktgesteuerten Dezentralisierung” fassen (Sauer/Dohl 1997).
Wie im Konzern A wird auch Konzern B eine organisationale Trennung von Service und Pro-
duktion angestrebt, dennoch liegen bei genauerem Hinsehen die Reorganisationsschwerpunkte
deutlich anders als beim A-Konzern. So werden Produktion und Entwicklung nicht getrennt und
ebenso wenig im globalen Mafistab konzentriert. Im Gegenteil, dezentralisierte Produktions- und
Forschungseinheiten werden beibehalten. Auch die Wertschopfungsketten eines eher ausdiffe-
renzierten Produktprogramms (Orientierung auf national responsiveness und economies of sco-
pe) behalten einen eher nationalen Charakter. Vielmehr geht es im Konzern B darum, mit der
Einfiihrung eines einheitlichen Reportingsystems (Ende der 90er und im Vergleich zu den beiden
anderen Konzernen vergleichsweise spit), der Umstellung der Rechnungslegung auf US-GAAP,
der konsequenten Segmentierung bis hinunter in einzelne Werksteile jene Voraussetzung zu
schaffen, die die Implementierung eines “wertorientierten Steuerungssystems” erlauben.

Im Konzern C waren im Vergleich zu den anderen beiden Konzernen vergleichsweise wenig
strategisch-tief greifende Reorganisationen zu beobachten. So kam es in den 90er Jahren - entge-
gen andersartiger Konzernverlautbarungen - kaum zur Zentralisierung und Reduzierung von
F&E- und Produktionsstandorten. D.h., es waren weder grundlegende Verdnderungen der Wert-
schopfungsketten des Konzerns noch eine grundlegende Reallokation strategischer Funktionen
oder eine grundlegende Verdnderungen der Steuerungsformen im Konzern zu beobachten. So
gab es zwar Hinweise (vgl. Iwer 2000), aber bislang wenig empirische Fakten zur Zentralisie-
rung strategischer Funktionen. Wenn auch keine grof3 angelegten strategischen Reorganisationen
anzutreffen waren, so gab es doch Initiativen, die zwar nicht den Konzern und seine Prozesse in
seiner Gesamtkonfigurationen betrafen, wohl aber die Optimierung der Prozesse aller Konzern-
einheiten beinhalteten. Dabei handelte es sich v.a. um von japanischen Leitbildern geprigte kon-
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tinuierlich angelegte ,,best-practice* Initiativen oder im offiziellen Wortlaut Achieving Competi-
tive Excellence (ACE)-Elemente (TPM, 5S, QCPC etc.), die im Kern die Verbesserung von Pro-
zessen im Hinblick auf Qualitdt, Arbeitssicherheit und Umweltschutz betrafen, aber fiir die Ein-
heiten nicht sehr einschneidend waren.

Es bleibt also festzuhalten, dass in den 90er Jahren in den drei von uns untersuchten Konzernen
Reorganisationen in unterschiedlicher Art und Reichweite stattfanden und sich auch die daraus
resultieren Konzernkonfigurationen hinsichtlich des MaB3es der konzerninternen Arbeitsteilung,
der konkreten Aufbauorganisation, der Verteilung von Aufgaben und Funktionen der Unterneh-
menseinheiten, des Malles von Zentralisierung und Dezentralisierung von Unternehmensfunktio-
nen (z.B. von F&E) betréachtlich unterscheiden.

Eine Betrachtung der interaktiven Prozesse und des Ablaufs von konkreten aktuellen Reorgani-
sationsvorhaben (wobei jeweils nach wichtigen Reorganisationsprozessen gefragt wurde) zeigt,
dass ebenso die Art (strategisch/operativ) und die Tiefe der Reorganisation (Grad der Verinde-
rung von Arbeitsprozessen und Organisationsstrukturen) wie auch die Rationalisierungsmuster
erheblich differieren. Bei der Analyse von Rationalisierungsmustern wurde, inspiriert durch
strukturationstheoretisch orientierte mikropolitische Analysen (Ortmann 1995, Ortmann
u.a.1997, Sydow 1993) zum einen danach gefragt, welche Akteure an den Reorganisationspro-
zessen beteiligt waren und welche Rolle diese spielten. Zum anderen wurde davon ausgegangen,
dass das Handeln der beteiligten Akteure durch unternehmens- und betriebsspezifische Struktu-
ren ermdglicht und begrenzt wird und sich die Akteure im konkreten Reorganisationsprozess auf
eine je spezifische Ausstattung mit autoritativen und allokativen Ressourcen, auf bestimmte
Deutungsmuster, die traditionell gewachsen sind, und auf geltende Mechanismen der Legitimati-
on (Normen und Regeln) beziehen.

Im Ergebnis der Analyse sind folgende Reorganisationsmuster zu identifizieren (ausfiihrlicher s.
Becker-Ritterspach u.a. 2001), die zusammenfassend (aus Platzgriinden) auch in Ubersicht 1
dargestellt sind:

(A) Dominanz strategischer Reorganisationen und planvoll-machtgesteuerte konzernweite Uber-
tragung von Reorganisationskonzepten

(B) Strategische und operative Reorganisation bei starker Autonomie der Einheiten und Emer-
genz der Entstehungsmuster

(C) Dominanz lokaler Reorganisationen bei grofier Autonomie der Einheiten und einem ad hoc
Charakter der Verdnderungsprozesse



Ubersicht 1: Arten und Muster der Reorganisation

Konzern A Konzern B Konzern C
Art der Reorgani- Strategisch Strategisch und opera- | operativ
sation tiv
Reichweite Konzernweit Konzernweit, aber Unternehmensbezogen
lokal differenziert und lokal differenziert
Tiefe Alle Prozesse betref- | Vorrangig auf formale | differiert
fend Strukturen bezogen
Entstehungsweise | Dominante Konzernleitung Management lokaler | Management lokaler
Akteure Experten Einheiten unter Einbe- | Einheiten
ziehung von Experten,
mittlerem Manage-
ment und Beschiftig-
ten
Ressourcen Autoritative R. kon- | Weitgehende Auto- Weitgehende Autono-
zentriert in Konzern- | nomie der Einheiten mie der Einheiten bei
leitung, durch Ausstattung mit | Vorhandensein autorita-

begrenzte allokative
Ressourcen in den
Einheiten

autoritativen und allo-
kativen Ressourcen

tiver Ressourcen aber
stark begrenzten alloka-
tiven Ressourcen

Handlungsratio-
nalitdten (Signifi-
kation und Legi-

Okonomisch-
technische Rationali-
tit der Konzernleitung

Zentrale und lokale
Rationalitdten erwei-
sen sich als anschluss-

Dominanz 6konomi-
schen Rationalitdtsden-
kens auch auf lokaler

timation) gerdt in Konflikt mit | fahig Ebene
tradierten Handlungs-
rationalititen
Dominantes Muster Strategisch Strategisch-operativ | Operativ
Top-down Bottom-up Ad hoc

Als Zwischenfazit bleibt festzuhalten, dass sowohl konvergente wie auch divergente Entwick-
lungen zu finden sind und sich Konvergenz und Divergenz offensichtlich nicht ausschlieen.
MNU der gleichen Branche entwickeln auf der Mikroebene durchaus verschiedene Strategien
und Muster und ebenso ist auf der Ebene der Niederlassungen ein divergenter Umgang mit im
Gesamtkonzern dominanten Konzepten festzustellen. Konzerne und Niederlassungen sind aber
bei der Ausgestaltung von Reorganisationskonzepten offensichtlich Zwéngen ausgesetzt, die sie
nur bedingt beeinflussen kdnnen.

4 Erklirungen: Eine Mehrebenenbetrachtung organisationaler Verinderungsprozesse

4.1 Theoretische Zuginge

Die organisationssoziologische Forschung bietet eine Reihe von Ansétzen, die zur Erkldrung von
divergenten Entwicklungen herangezogen werden konnten: Kontingenztheoretische Erkldrungen
(Pugh 1987, Kieser/Kubicek 1992) listen eine Reihe von Faktoren auf, die spezifische Organisa-
tionsstrukturen beeinflussen. Allerdings wird hier eher von einer Determinierung von Organisa-
tionsstrukturen durch situative Faktoren ausgegangen und riicken wirtschaftliche Faktoren in den
Vordergrund. Auch wird die Rolle von handlungsméchtigen Akteuren vernachlissigt. Neoinsti-
tutionalistische Erklarungen (DiMaggio/Powell 1991, Meyer/Rowan 1977, Zucker 1988) beto-
nen die Wirkung von verfestigten Deutungsmustern in der institutionellen Umwelt und dem or-
ganisationalen Feld, indem sich Unternehmen bewegen, insofern gehen Branchen und
Markterfordernisse wie nationalspezifische und lokale institutionelle Faktoren in die Analyse
ein, auch sie riumen jedoch den Akteuren auf Mikroebene nur geringen Gestaltungsspielrdume
ein. Der Ansatz des “societal effect” (Sorge 1996, 2000, Miiller 1994, Lane 2000) betont
wiederum das Wirken nationalspezifischer Institutionensysteme und riickt die soziale Einbettung
von Unternehmen in den Vordergrund. Der Preis dafiir ist die Vernachldssigung von
Globalisierungsprozessen und sich entwickelnden institutionellen Strukturen jenseits des
Nationalstaats. Ansitze der Managementlehre konzentrieren sich auf die Bedeutung von



der Managementlehre konzentrieren sich auf die Bedeutung von Konzernstrategien und die
Vermittlung von “best practice” innerhalb von multinational agierenden Konzernen und folgen
damit immer noch deutlich Erklarungen, die an einer allumfassenden Rationalitét orientiert sind
(Bartlett/Ghoshal 1998, Morgan 2001). All diese Uberlegungen betonen mehr oder weniger eine
Ebene aus der “Umwelt” der Unternehmen und kommen zu eher eindimensionalen Erklarungen.
Eine Mehrebenenbetrachtung bieten neuere koevolutionire Ansétze. Kernidee ist, dass verschie-
dene Ebenen — extra-institutionelle Umwelt, nationale Institutionen, Industrie und Firmen - sich
wechselseitig konstituieren, beeinflussen und im Laufe der Zeit ko-evolvieren. Die Beziehungen
zwischen den unterschiedlichen analytischen Ebenen: werden als dynamisch und interdependent
konzeptualisiert (Lewin u.a. 1999; Dijksterhuis u.a. 1999). Problematisch ist jedoch die Uber-
komplexitdt des Ansatzes, die Konzentration auf Populationen, die Akteurslosigkeit des Ansat-
zes und die biologistische Betrachtung von Mechanismen der Koevolution (Adaption, Selektion,
Variation). Ein weiterer Mehrebenenansatz findet sich bei Smith und Elger (2000), die folgende
Ebenen bzw. Effekte unterscheiden: ,,systemimperative®, ,,societal* und ,,global dominance*
Effekte. Bezogen auf das Konvergenz-Divergenz-Problem lielen sich die hier knapp referierten
Ansitze Child’s (2000) “low context” oder “high context” Perspektiven zuordnen.

Die Uberlegungen dieser Ansitze aufgreifend gehen wir hier davon aus, dass innerorganisationa-
le Rationalisierungsprozesse im Zuge von Globalisierung und Internationalisierung durch diese
Faktoren nicht determiniert, jedoch beeinflusst werden. Diese Einfliisse gehen dabei von ver-
schiedenen (nur) analytisch zu trennenden Faktoren aus. Als Ebenen der Analyse kommen in
Betracht:

- Transnationale oder internationale Leitbilder, Rationalititsvorstellungen (gemeinsam ge-
teilte Leitbilder und Rationalitdtsvorstellungen (wie z.B. Shareholder-Value-
Orientierungen, Autonomisierung von Einheiten, Steuerung iiber Kennziffern, Aktienop-
tionsprogramme), internationale Standards (wie z.B. Bilanzierungsregeln, ISO, IAS,
GATT, TRIP) und technologische Entwicklungen (wie z.B. ERP-Systeme, e-commerce).

- Nationalspezifische Umwelten und Institutionensysteme, die mit spezifischen Regulati-
onsweisen (Governancestrukturen), Kapitalmérkten (Aktiondrsgruppierungen, Markte fiir
Unternehmenskontrolle, Internationalisierungsgrade der Kapitalmérkte), Bildungssyste-
men (Generalisierung vs. Spezialisierung, betriebliche vs. liberbetriebliche Ausbildungs-
systeme), Systemen industrieller Bezichungen, verschiedenen Business-Systemen (z.B.
technische vs. kaufménnische Orientierungen) und sozialen Sicherungssystemen be-
schrieben werden kdnnen.

- Branchendynamiken, die Branchen als organisationale Felder fassen, in denen ein gegen-
seitiges Beobachten und Austauschen der in der jeweiligen Branche operierenden Unter-
nehmen festzustellen ist und die durch spezifische Wettbewerbsstrukturen, Technologien
und Produkte charakterisiert werden kdnnen.

- Konzerncharakteristika wie spezifische Strategien, Koordinations- und Steuerungsme-
chanismen, Managementlogiken, Traditionen sowie

- Eigenheiten der jeweiligen Niederlassungen (Stellung in der Wertschopfungskette, Un-
ternehmenstraditionen, Managementlogiken usw.).

Angewendet auf unsere Untersuchung bedeutet dies, Einfliissen dieser verschiedenen Ebenen auf
die jeweiligen Reorganisationen und jeweils konzernspezifischen Muster nachzugehen. Die sich
auf diesen Ebenen abzeichnenden Entwicklungen wirken jedoch nicht gleichgerichtet, linear und
zeitgleich (und fithren damit zu konvergenten Entwicklungen), sondern kdnnen sich widerspre-



chen oder erlangen in verschiedenen Konzernen resp. Niederlassungen unterschiedliche Rele-
vanz. So werden Einfliisse nationalspezifischer Institutionensysteme oder international geltende
Leitbilder und Standards nur dann sozial wirksam, wenn sie sich im Handeln von kollektiven
oder individuellen Akteuren manifestieren. Dies kann auf direkte oder indirekte Weise gesche-
hen. D.h. zum einen in Form von direkten machtasymmetrischen Interaktionen von Akteuren,
zum anderen aber auch durch das Wirken indirekter Signifikations- und Legitimationsstrukturen
als Sediment vergangener Handlungen, die von konkreten Situationen abgeldst im Handeln wir-
ken. Gleichgiiltig ob Einfliisse in Form direkter Handlungszwinge oder indirekt in Form legiti-
mer Deutungen sozial wirksam werden, miissen sie in ihrer Anwendung stets kontextualisiert,
also in den jeweiligen Handlungskontext eingebunden und konkretisiert werden. Daraus resultie-
ren Widerspriiche und Brechungen oder auch Verstirkungen der Einfliisse, die von verschiede-
nen Ebenen ausgehen.

Ubersicht 2: Gebrochene Einfliisse auf unterschiedlichen Ebenen

Transnationale, extra-institutionelle Ebene:

\ Branchenebene: A/l\A
. Branche A und
Nationale Ebene:
Unternehmensebene:
Firmg A
Nation A B C 2! !
C

Pfeil gibt den Einfluss von einer Ebene auf eine andere an
—>
Richtungséinderung gibt den Bruch an, den ein Einfluss auf anderen Ebenen erfahrt

4.2 Empirische Befunde: Spezifische Kontexte und Brechungen

Im Folgenden wird anhand empirischer Befunde exemplarisch gezeigt, welche Einfliisse von den
jeweiligen Ebenen ausgehen und wie diese jeweils unternehmensspezifisch gebrochen werden,
um im letzten Abschnitt herauszuarbeiten, wie diese kontextspezifisch in den drei untersuchten
Konzernen wirken.

4.2.1 Transnationale Leitbilder und Standards

Wenn auch nach wie vor um die Rechtfertigung der Verwendung des Begriffs Globalisierung
gerungen wird, so ist doch mittlerweile unbestritten, dass seit Ende der 70er Jahre eine nachhal-
tige Deregulierung weltweiter Finanz-, Waren- und Faktormarkte stattgefunden hat. In Folge
dieser Entwicklungen ergeben sich fiir wirtschaftliche Akteure verdnderte Handlungsbedingun-
gen (vgl. Cerny 1997, Dore 2000). Die Deregulierung der Kapitalmérkte sowie die Dominanz
des amerikanischen Kapitalmarktes, die héhere internationale Kapitalmobilitét, der Bedeutungs-



zuwachs von Analysten und institutionellen Anlegern, die damit im Zusammenhang stehende
Durchsetzung des Shareholder-Value-Konzepts iiben auch auf die hier untersuchten Unterneh-
men sowie die Konzerne, in deren Portfolio” sie integriert sind, zunehmenden Druck aus. Fiir
die untersuchten Konzerne, die in der gleichen Branche agieren, scheinen vor allem zwei Mo-
mente die Wettbewerbssituation zu kennzeichnen: Erstens ein zunehmender Druck der Kapital-
mirkte sowie zweitens verschirfter Preiswettbewerb. Aus beidem resultiert ein erhdhter Kosten-
druck fiir alle Einheiten, der innerorganisatorisch durch eine Optimierung von Geschéftsprozes-
sen und eine Neugestaltung konzerninterner Arbeitsteilung bewiltigt werden soll. Dies fiihrt zu
konvergenten Entwicklungen in allen untersuchten MNU (vgl. 3.2).

Auch wenn eine zunehmende Orientierung am Shareholder Value in allen Unternehmen zum
zentralen Leitbild geworden ist, wird das Wirken des Shareholder Value stark durch national-
und unternehmensspezifische Bedingungen, insbesondere konkrete Eigentumsstrukturen gebro-
chen: So befindet sich Konzern A nach wie vor im Familienbesitz und der Aktienmarkt wirkt nur
sehr vermittelt. Hier handelt es sich eher um eine machtvermittelte Durchsetzung neuer Denk-
weisen und nicht um einen direkten Druck des Kapitalmarktes. Im Konzern B dominiert der Ak-
tienbesitz von Banken und Stiftungen (was dem deutschen Governancemodell entspricht). Das
Bestehen auf dem Kapitalmarkt ist eher ein ldngerfristiges Ziel und im Vordergrund steht die
Schaffung der grundlegenden Voraussetzungen durch die Einfithrung von entsprechenden In-
strumenten und die Schaffung entsprechender Organisationsstrukturen. Konzern C hingegen ist
direkt dem Aktienmarkt ausgesetzt, die Aktien befinden sich in Streubesitz. Das amerikanische
Governancemodell wirkt daher bis in die deutschen Niederlassungen hinein und fiihrt zu einer
Begrenztheit von lokalen Ressourcen, sowie einem besonders hohen Kostendruck. Ebenso ver-
schieden ist z.B. der Umgang mit Standards zur Bilanzierung. Alle Unternehmen orientieren sich
daran, im Konzern A wird dies jedoch ergidnzt und erweitert um sehr konkrete Instrumente und
Kennziffern, die bis in einzelne Geschéfts- und Arbeitsprozesse hineinwirken (Produktionspla-
nung, Konstruktion etc.), wihrend in den anderen beiden Unternehmen unmittelbare Prozesse
kaum davon tangiert werden.

4.2.2 Wettbewerbsdynamiken der Branche

Zweifelsohne transformieren Prozesse der Globalisierung die Handlungsbedingungen in unter-
schiedlichen Branchen nicht gleichformig und gleichgerichtet sondern manifestieren sich in
branchenspezifischen kompetitiven Dynamiken. Im Fall der hier untersuchten MNU konnen auf
Grund der Anlage der Analyse, Branchendifferenzen nicht herausgearbeitet werden, wohl aber
auf Besonderheiten und isomorphe Prozesse innerhalb der Branche aufmerksam gemacht wer-
den.

Die Hauptgeschéftsfelder im Aufzugs- und Fahrtreppenbau, und das ist sicherlich um ein Spezi-
fikum im Vergleich mit anderen Industriezweigen dieser Branche, umfassen das Neuanlagen-
und Wartungsgeschift. Wahrend das Neuanlagengeschift und die ihr vorausgehende Produktion
als weitgehend defizitir oder bestenfalls als kostenneutral gilt, wird der Gewinn bislang v.a. im
Servicebereich erzielt. Gerade in diesem Bereich aber sehen sich die in Konzerne eingebundenen
Unternehmen einem Konkurrenzdruck lokaler Serviceanbieter gegeniiber, die kostengiinstiger
agieren und gleichzeitig flexibler auf lokal-spezifische Kundenanforderungen eingehen konnen.
Dariiber hinaus wird der zunehmende Kostendruck durch globalisierte Gro8kunden induziert, die
durch ihre Moglichkeiten zu Volumenkéufen einen erheblichen Preisdruck ausiiben konnen. Die
Unternehmen sehen sich damit widerspriichlichen Anforderungen ausgesetzt. Einerseits geht es
um Kostenreduktion durch Skaleneffekte (global effeciencies) und Synergien im globalen MaB-
stab, andererseits aber auch um die Féahigkeit, auf spezifische lokale Kundenanforderungen ein-
gehen zu konnen (lokal responsiveness) (vgl. Bartlett/Ghoshal 1998). In Reaktion auf diese stra-
tegischen Herausforderungen iiberdenken die Unternehmen ihre Produktstrategien und ihre kon-
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zernweite Arbeitsteilung. Wenn auch in Abhéngigkeit der produktstrategischen Ausrichtung un-
terschiedlich, zeigt sich ein Branchentrend zur Entflechtung von Service, Produktion und F&E
bei gleichzeitigem Abbau und Konzentration von Entwicklungs- und Fertigungsstandorten. Letz-
tere sind dann entweder auf die Fertigung vollstindiger Standardprodukte oder die Komponen-
tenfertigung modularisierter und standardisierten Produkte ausgerichtet (vgl. Iwer 2000). Dies
verweist zugleich darauf, dass man sich in der Branche gegenseitig beobachtet und &dhnliche
Strategien entwickelt, also Prozesse des Isomorphismus festzustellen sind.

4.2.3 Nationale institutionelle Umwelten

Unter diesem Aspekt ist auf zwei wesentliche Stichworte zu verweisen, zum einen den “country
of origin effect” und zum anderen den “national effect”. Beides iiberlagert sich in spezifischer
Weise (vgl. auch Geppert u.a. 2001). Dies kann hier nur an einigen Beispielen gezeigt werden.
Besonders relevant sind diese Uberlagerungen im Konzern C, mit einer US-amerikanischen Mut-
ter und weltweiten Standorten. Hier treffen offensichtlich verschiedene Kulturen und Regulati-
onsweisen aufeinander. An drei Beispielen kann dies demonstriert werden: Zum ersten wirken
z.B. die Besonderheiten der amerikanischen Gesetzgebung beziiglich Sicherheitsstandards, Um-
welt- und Gesundheitsschutz auch in die auslandischen Niederlassungen, z.B. in Deutschland
hinein, so dass hier diesen Fragen erhohte Aufmerksamkeit gewidmet wird und sich daraus mog-
licherweise erklédren ldsst, warum die Vermittlung von “best practice” beziiglich Qualitét, Ar-
beitssicherheit und Umweltschutz eine gro3e Bedeutung haben. Zweitens stoen in diesem Kon-
zern unterschiedliche Kulturen der Regelung industrieller Beziehungen aufeinander, so dass auch
in den deutschen Unternehmen der Umgang mit betrieblicher Interessenvertretung eher konflik-
torisch ist. Betriebsrite werden geduldet, aber eher als Storung denn als Instrument zur Gestal-
tung neuer Unternehmenskonzepte gesehen. Drittens lassen sich deutliche Unterschiede in den
Governancesystemen auch auf der Unternehmensebene ausmachen. Die fiir das amerikanische
Governancesystem typische kurzfristige finanzwirtschaftliche Orientierung und die Dominanz
der Finanz- iiber die Produktionslogik (schnelles Schlieen von Unternehmen, Verlagerung von
Unternehmenseinheiten unter Kostenaspekten, geringe Ressourcen auf der Ebene der Unterneh-
menseinheiten) gehdren in diesem Konzern seit lingerem zum Unternehmensalltag und sind
nicht nur als Ergebnis von Anderungen auf den Kapitalmirkten zu interpretieren. Selbst das
deutsche Management hat diese Steuerungslogik verinnerlicht und dies gerét in einigen Fillen in
Widerspruch zu nationalen Institutionensystemen, insbesondere im Bereich industrieller Bezie-
hungen.

Nationale Effekte lassen sich auch in Konzern A und B zeigen, wobei hier das Wirken des
»country of origin effects* eher weniger von Bedeutung ist, zum einen weil es sich bei Unter-
nehmen B um einen deutschen Konzern handelt und zum anderen weil im Fall des Konzerns A
finnische und deutsche Institutionensysteme nicht sehr weit auseinander fallen. Im Konzern B
sind dabei die Reorganisationsprozesse weitgehend anschlussfahig an tradierte Regulationswei-
sen und Produktionsmodelle, was zu einem geringeren Maf} an Konflikten fiithrt und sich
zugleich in Mdglichkeiten zur Erhaltung von Autonomiespielrdumen sowie des Riickbezugs auf
institutionelle Muster zeigt (Mitbestimmungskultur, Setzen auf Fachkompetenz, spezifische
Kundenorientierung).

4.2.4 Konzernspezifische Faktoren und Eigenheiten von Niederlassungen

Jenseits von internationalen Entwicklungen und nationalen institutionellen Strukturen liegen
Erklarungen fiir Unterschiede in den Reorganisationsmustern der Konzerne auch in den Kon-
zernspezifika selbst, was fiir eine Pfadabhéngigkeit von Strategien spricht. Diese konnen mit
Bartlett/Ghoshal (1987, 1998) dahingehend unterschieden werden, dass in Konzern A eine glo-
bale Integrationsstrategie angestrebt wird, wihrend in Konzern B eher eine multinationale Stra-
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tegie zu beobachten ist. Konzern C hingegen ist nicht eindeutig zu verorten, hier handelt um eine
Mischform zwischen beiden. Diese unterschiedlichen Strategien sind nicht das Ergebnis dessen,
dass es sich um Unternehmen in verschiedenen Entwicklungsstadien handelt. Im Gegenteil, bei
Konzern A handelt es sich eher um einen ,,late comer* in der Branche und Konzern C ist das
traditionsreichste Unternehmen.

Nationalspezifische Einfliisse und firmenspezifische Idiosynkrasien manifestieren sich auch in
divergenten Koordinations- und Steuerungsmodi (vgl. auch Becker-Ritterspach u.a. 2001). Eine
formal biirokratische Steuerung iiber die Standardisierung von Geschiftsprozessen wird in Kon-
zern A verbunden mit Formen direkter personaler Kontrolle, wahrend in den Konzernen B und C
eine indirekte (Output-)Kontrolle dominiert, also eher marktliche Instrumente zur Anwendung
kommen, die aber im Konzern C auch verbunden sind mit einem starken Wettbewerb der Nie-
derlassungen untereinander und im Konzern B eher durch informelle Mechanismen der Steue-
rung gestiitzt werden. Die Art und Weise von Koordination und Steuerung ist historisch gewach-
sen und hat wesentlichen Einfluss auf die den Akteuren zur Verfiigung stehenden Handlungs-
spielrdume.

Zu verweisen ist in diesem Zusammenhang auch auf das Wirken von Managementkonzepten und
—logiken. Im Konzern A widersprechen sich strategische Konzepte und Managementlogiken der
finnischen Konzernzentrale und der deutschen Niederlassungen. Dies ist weniger auf national-
spezifische Besonderheiten zurlickzufiihren als auf Unterschiede in Industriekulturen und Busi-
ness-Systemen (Tainio u.a. 2001, Lilja u.a. 1996), die sich im Handeln der Akteure verfestigt
haben (lange Tradition des deutschen Unternehmens, Kompetenz und Expertise in der
Konstruktion und Fertigung von Aufziigen und Fahrtreppen).

5 Fazit: Unterschiedliche Einfliisse verschiedener Ebenen auf Reorganisationsprozesse in
den untersuchten MNC

In der Zusammenschau der Ergebnisse zeigt sich zum einen, dass transnationale und nationale
Effekte in unterschiedlicher Weise in die Konzerne hineinwirken und fiir das Handeln von Ak-
teuren sozial wirksam werden. Bezogen auf die untersuchten MNU wird deutlich, dass die analy-
sierten Einflussebenen fiir die jeweiligen Unternehmen eine unterschiedliche Bedeutung haben.

Fiir Konzern A ist festzustellen, dass aus der Vielfalt der Faktoren, die Unterschiede zu erklaren
vermogen, hier vor allem firmenspezifische Faktoren besonders relevant zu sein scheinen. Insbe-
sondere der spezifische Entwicklungspfad des Konzerns (Wachstum durch Akquisition und
Konzentration auf das Kerngeschéft) lieB3 bei einsetzenden Wettbewerbsverschérfungen und
finanziellen Turbulenzen eine Strategie der Vereinheitlichung von Strukturen und Prozessen
sowie der Standardisierung der Produkte (economies of scale) rational erscheinen. Innerhalb der
Branche ist zudem dieser Konzern eher ein ,,late comer®, der besonderem Wettbewerbsdruck
ausgesetzt ist und neue Marktsegmente erschlieBen muss. Das Erzielen eines technologischen
Vorsprungs durch die Entwicklung eines innovativen Produkts und die Standardisierung der
Produkte erscheint als Weg zur Erlangung kompetitiver Vorteile. Strategisches Ziel ist die
globale Integration der Einheiten und zum wesentlichen Mittel der Durchsetzung dieser Strategie
wird ein straffes kennziffernorientiertes Management bei gleichzeitigen dirigistischen Eingriffen
seitens der Konzernleitung. Die Machtkonzentration an der Spitze des Konzerns erklért sich
dabei zugleich aus den spezifischen Eigentumsstrukturen (Familienbesitz und aktive
Wahrnehmung von Managementfunktionen durch die Familie). Die Konzernleitung setzt durch
ihre strategische Orientierung und dadurch, dass einer gemeinsamen Unternehmensphilosophie
hohe Bedeutung zugemessen wird, strukturelle Rahmenbedingungen fiir das Handeln von
Akteuren in den nationalen Einheiten und gibt diesen zugleich entsprechende Deutungsmuster
vor, dies trifft auf Widerspruch in den lokalen Einheiten. Dieser Widerspruch ist weniger auf
nationale Effekte zuriickzufiihren, sondern wiederum auf firmenspezifische Traditionen der
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riickzufiihren, sondern wiederum auf firmenspezifische Traditionen der deutschen Niederlassun-
gen (Marktzugénge, know how, Technik- und Kundenorientierung, Erfahrung), die das finnische
Mutterunternehmen nicht in gleicher Weise vorzuweisen hat. Transnationale externe Umwelten,
allgemeine Managementleitbilder und Standards (Shareholder Value Orientierung, Technolo-
gien) spielen in diesem Konzern eine eher untergeordnete Rolle mit Ausnahme der Orientierung
auf ein ERP-System zur Steuerung der Geschéftprozesse.

Im deutsche Konzern B sind alle Ebenen relevant, wobei das Unternehmen relativ fest in nationa-
len Traditionen und institutionellen Strukturen zu ruhen scheint. In diesem Unternehmen zeigt
sich eine deutliche Orientierung an transnationalen Umwelten, insbesondere am Shareholder
Value, welcher durch verschiedene MaBBnahmen in das Unternehmen transportiert werden soll
(Aktionsoptionsprogramme, wertorientiertes Steuerungssystem, Umstellung auf US-
amerikanische Bilanzierungsregeln usw.). Die Aktien selbst befinden sich noch — dem deutschen
Modell entsprechend - im Besitz von Stiftungen und Banken, so dass der Druck des Shareholder
Value eher Leitbild denn Realitit ist. Eine starke Orientierung an Managementleitbildern und —
logiken ldsst sich auch bei der Restrukturierung des Unternehmens belegen (Profitcenterstruktu-
ren, Teamarbeit, KVP u.a.). Diese Neuorientierung an extrainstitutionellen Umwelten geht je-
doch einher mit einer relativ komfortablen wirtschaftlichen Situation und dem tradierten Riick-
bezug auf nationalspezifische institutionelle Regeln. Neue strategische Orientierungen scheinen
anschlussfihig. Statt auf “global efficiency” wird hier auf “local responsivness” gesetzt, tradierte
Kunden- und Technikorientierung bleiben erhalten. Traditionelle Stirken des deutschen Produk-
tionsmodells (industrielle Beziehungen, Facharbeiterdominiertheit) behalten ihre Legitimitdt und
werden kaum in Frage gestellt, im Gegenteil auch in andere Unternehmensteile auf3erhalb
Deutschlands (z.B. nach GroB3britannien) zu iibertragen versucht. Dies manifestiert sich auf der
Firmenebene einerseits in neuen strukturellen Rahmensetzungen, andererseits aber auch in einer
relativ grolen Autonomie bei der Entscheidungsfindung des ortlichen Managements unter Ein-
bezug der Betriebsrite

Der US-amerikanische Konzern C ist dadurch gekennzeichnet, dass eine Shareholder-Value-
Orientierung in den Unternehmen offensichtlich nicht nur ein Leitbild ist, sondern hier am ehes-
ten zur Realitdt gehort. Die Aktien des Mischkonzerns befinden sich in Streubesitz und das Un-
ternehmen agiert seit geraumer Zeit auf den Aktienmirkten und wendet das US-amerikanische
Reportingsystem an. Innerhalb der Branche ist es das fithrende Unternehmen, was jedoch nicht
heift, dass dieser Konzern einem geringeren Wettbewerbsdruck ausgesetzt ist, strategische Ori-
entierungen beziehen sich vor allem auf die Nutzung neuer technischer Moglichkeiten (z.B. e-
commerce) und Verbesserungen im Service. Die Anerkennung und Nutzung von internationalen
Standards und Leitbildern spielt eine groB3e Rolle beziiglich Qualititsstandards sowie Umwelt-
und Arbeitsschutz. Von besonderer Bedeutung fiir die Erklarung der Spezifik von Reorganisati-
onsverldufen in Einheiten des Konzerns erscheint in diesem Fall vor allem der “country of origin
effect”. Die Einbindung in einen US-amerikanischen Mischkonzern fiihrt dazu, dass sich auch
die auslidndischen Niederlassungen in starkem Maf3e am amerikanischen Business-System
orientieren. Von der Konzernzentrale wird weitgehend {iber Kennzahlen gesteuert, was auf
Grund der relativ langen Tradition auch von lokalen Akteuren verinnerlicht ist und kaum
hinterfragt wird. Dies setzt den lokalen Akteuren zum einen auch enge Grenzen, ldsst ihnen zum
anderen jedoch auch Autonomiespielrdume, die je firmenspezifisch ausgestaltet werden konnen.
Dies lésst auch zu, dass nationalspezifische institutionelle Regelungen aufrechterhalten werden,
obgleich diese in Konfrontation mit US-amerikanischen Managementstilen geraten kdnnen.

Zusammenfassend zeigt nachfolgende Ubersicht dominante Einfliisse fiir die jeweiligen Konzer-
ne

13



Ubersicht 3: Einfliisse verschiedener Ebenen

Extra-institutionelle Umwelten:
. Governance Strukturen (Verdnderung auf Mérkten) —
e  Technologien,
e  Internationale Standards
. Managementleitbilder

Branchendynamiken:
. Wettbewerbsstrukturen,
. Technologien
. Produkte

Nationale Ebene:
. Mirkte Kunden,
e  Institutionelle Systeme
. Governancestrukturen

Firmenspezifische Faktoren:

<::::> e Organisationsstrukturen|

. Traditionen

. Ressourcen X /

V
Kon-
zern C

Will man Reorganisationsmuster — ihre Inhalte, Entstehungsweisen verstehen — gentigt es nicht
auf inter- und intraorganisatorische — Akteursstrukturen und Interaktionen zu verweisen. Ent-
scheidend scheint dariiber hinaus die Einbettungen und Beeinflussung von Akteurshandeln durch
die untersuchten Ebenen. Dass diese Einfliisse nie gleichgerichtet wirken und umgesetzt werden,
sondern sich teilweise verstirken, neutralisieren oder gebrochen, libersetzt und re-
kontextualisiert werden, haben wir versucht an einigen stellen beispielhaft zu zeigen. Wir pléddie-
ren damit dafiir, bei der Erklarung und Bestimmung organisationaler Entwicklungen handlungs-
theoretische Betrachtungsweisen stirkere Bedeutung zuzumessen. Das bedeutet auch, die Ein-
bettungen und Einfliisse unterschiedlicher Ebene(Mikro bis Makro) beriicksichtigen und darauf
zu verzichten a priori konvergente oder divergente Entwicklungslinien identifizieren zu wollen.
In diesem Sinne ginge es dann um die Analyse spezifischer Gemengelagen und Relevanzen un-
terschiedlicher Ebeneneinfliisse auf organisationale Handlungen.
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