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Lehr-/Lernziele

Nachdem Sie diese Einheit durchgearbeitet haben, sollten Sie

e Besonderheiten internationaler Unternehmen und des internationalen Managements
kennen,

e (ber ein grundlegendes Verstandnis von Kultur als Einflussfaktor des internationalen
Managements verfiigen,

e einen groben Uberblick Gber internationale Organisationen und deren Einflussmog-
lichkeiten haben sowie

e theoretische Grundlagen internationaler Unternehmenstatigkeit kennen und die
grundsatzliche Aussagefahigkeit der Theorien internationaler Unternehmenstatigkeit
und des Internationalisierungsprozesses einschatzen kénnen.
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2 Internationale Unternehmen und internati-
onales Management

2.1 Ziele und Motive der Internationalisierung

Anders als vielfach in der Literatur soll hier zwischen persénlichen Moti-
ven und unternehmensbezogenen Zielen der Internationalisierung unter-
schieden werden (vgl. MUller/Kornmeier 2002a, S. 111-117).

Das aus der Psychologie stammende Konstrukt Motiv beschreibt einen
inneren Spannungszustand, der ein gerichtetes Verhalten auslést, und
bezieht sich auf das Individuum. Natdrlich besteht zwischen den persén-
lichen Motiven der Manager und den unternehmensbezogenen Zielen
hdufig ein Zusammenhang, da nicht selten die Einkommens- und Karrie-
remoglichkeiten mit Umsatzsteigerungen oder Sicherheitsiiberlegungen
mit dem Ausbau der Marktposition korrelieren. Es gibt Hinweise auf die
Relevanz von Motiven fir das Unternehmenswachstum, die Aufnahme
einer Beschaftigung im Ausland und die Grindung eigener Unterneh-
men, die Analogien im Rahmen der Internationalisierung nahelegen (vgl.
Muller/Kornmeier 2002a, S. 112-113).

Im Gegensatz zu den Motiven lassen sich unternehmensbezogene Ziele
durch Befragungen relativ einfach erheben. Deshalb Gberrascht es nicht,
dass hierzu zahlreiche Untersuchungen vorliegen. Die Ziele lassen sich
nach absatzmarktorientierten, kosten- und ertragsorientierten sowie be-
schaffungsorientierten Zielen differenzieren (vgl. Mduller/Kornmeier
20023, S. 114; Abb. 2.1).

Neben den absatzmarktorientierten Zielen und der Kostensenkung in
Folge der hohen Faktorkosten spielten Innovationen auf der Basis erwei-
terten Know-hows eine wesentliche Rolle. Konkrete Internationalisie-
rungsentscheidungen hangen in der Regel jedoch von mehreren Zielset-
zungen sowie einer Vielzahl von Einflussfaktoren des Gastlands und des
Inlandsmarkts ab.

individuelle
Beweggriinde

unternehmensbezo
gene Beweggriinde
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| Begriffsvielfalt

| BestandsgroBen

Absatz- e Erhohung der Marktpréisenz

markt- e Ausgleich saisonbedingter Nachfrageschwankungen auf dem
orientierte Inlandsmarkt

Ziele e Verringerung der Wettbewerbsvorteile der im Ausland investierenden

Konkurrenten durch eigene Investitionen (Band-Wagon-Effekt)

e Sicherung des Absatzes bei Verlagerung der Produktion wichtiger
inldndischer Partner (Kielwasser-Investition von
Zulieferunternehmen)

e Langfristige Sicherung des Weltmarktanteils (z. B. weil Konkurrenten
den Heimatmarkt bearbeiten; Cross Investment)

e Nutzung von Phasenverschiebungen im Produktlebenszyklus

o Stabilisierung des Umsatzes des Gesamtunternehmens durch
Belieferung verschiedener Mérkte mit unterschiedlichen
Konjunkturzyklen

¢ Uberwindung von Sittigungserscheinungen auf dem heimischen
Markt, Ausweichen auf Auslandsmirkte mit geringem
Wettbewerbsdruck

e Umgehen tarifarer und nicht-tarifarer Handelshemmnisse

Kosten- und | ® Risikostreuung
ertrags- ¢ Auslastung vorhandener oder zu schaffender Kapazitit
orientierte ¢ Kompensation von Wechselkursschwankungen
Ziele e Ausgleich von Standortnachteilen
e Nutzung von Kostenvorteilen durch Produktion im Ausland (z. B.
niedrigere Lohn- bzw. Transportkosten)
e Verteilung der F&E-Ausgaben durch grofere Stiickzahlen
e Kostensenkung durch Nutzung von Economies of Scale
e Verhinderung von Know-how-Abfluss
e Nutzung staatlicher Férderprogramme
Beschaf- e Nutzung des Arbeitskriftepotenzials

fungs- e Verbesserung der Chancen fiir alternative, spéter zu realisierende
Markteintrittsformen (z. B. Gewinnung geeigneter Partner fiir ein
Joint Venture)

e Erwerb / Nutzung von Know-how
¢ Sicherung der Rohstoffversorgung HGIMO001

orientierte
Ziele

Abb. 2.1: Ziele der Internationalisierung (Mdller/Kornmeier 2002a, S. 114)

2.2 Nationale versus internationale Unternehmen

Obwohl die Internationalisierung, d. h. die Auf- oder Zunahme grenz-
Uberschreitender Unternehmenstatigkeit, nicht erst ein Phanomen unse-
rer Zeit darstellt, gibt es in begrifflicher Hinsicht verschiedene Unklarhei-
ten. Zum einen besteht keine Einigkeit, wie internationale Unternehmen
von nationalen Unternehmen abzugrenzen sind, zum anderen gibt es
eine Vielzahl von Begriffen, mit denen diese nicht mehr nationalen Un-
ternehmen belegt werden. Man spricht von multinationalen, globalen,
transnationalen und ahnlichen Unternehmen, jedoch ohne einen einheit-
lichen Sprachgebrauch erkennen zu lassen.

In der Literatur finden sich zahlreiche Merkmale, um den Internationa-
lisierungsgrad, d. h. das Ausmal3 der wirtschaftlichen Verbundenheit
eines Unternehmens bzw. einer Branche oder Volkswirtschaft mit dem
Ausland, zu messen oder nationale von internationalen Unternehmen
abzugrenzen. Man kann diese in Bestands- und BewegungsgroBen glie-
dern (vgl. Schmidt 1989, Sp. 965). Zu den BestandsgréBen rechnet man



Internationales Unternehmen und internationales Management

z. B. die Anzahl der auslandischen Betriebe, das (im oder vom Ausland)
investierte Kapital, die Zahl der Aktiondre im Ausland und die Zahl der im
Ausland Beschdftigten. Als BewegungsgréBen finden neben dem Umsatz
oder Gewinn im Ausland vor allem GréBen wie Lohne und Gehalter, Pro-
duktion oder gezahlte Steuern im Ausland Anwendung. Da die absoluten
Zahlen wenig aussagekraftig sind, ermittelt man Auslandsquoten, z. B.
Auslandsumsatz zu Gesamtumsatz (vgl. Schmidt 1989, Sp. 966).

Haufig finden zur Messung des Internationalisierungsgrads auch
Kombinationen verschiedener Merkmale Anwendung. Von einem inter-
nationalen Unternehmen wird aber erst dann gesprochen, wenn be-
stimmte Schwellenwerte Uberschritten sind. Dabei stellen sich zwei Fra-
gen:

e Welche Merkmale bzw. Kennzahlen sollen zur Messung des Interna-
tionalisierungsgrads herangezogen werden?

e Ab welchem Schwellenwert liegt ein internationales Unternehmen
vor?

Da es keine objektiv richtigen und allgemein gultigen Merkmale gibt,
kann die Messung nicht unabhangig von den damit verfolgten Zielen er-
folgen, anhand derer passende Merkmale ausgewahlt werden mussen.
Ebenso wenig kénnen verbindliche Schwellenwerte unterstellt werden,
ab denen Internationalitédt oder ein internationales Unternehmen gege-
ben sind. Auch hier spielt der Anlass der Messung eine zentrale Rolle.
Hinzu kommen Probleme jeder Kennzahlenbildung, die z. B. in den Bran-
chenunterschieden und landerspezifischen Besonderheiten (u. a. Rech-
nungslegungs-, Steuersystemunterschiede, divergierende Landerstatisti-
ken) liegen. Vor diesem Hintergrund erscheint eine quantitative
Erfassung des Internationalisierungsgrads nur in ausgewahlten Fallen
sinnvoll. Einen ausfiihrlichen Uberblick tiber diese quantitative Betrach-
tung geben Kutschker/Schmid (vgl. 2011, S. 259-285).

Aufgrund der Problematik quantitativer Messung entstanden zahlreiche
qualitative Konzepte zur Erfassung der Internationalitat bzw. zur Typi-
sierung internationaler Unternehmen. Dazu werden einzeln oder kombi-
niert im Wesentlichen drei Gruppen von Kriterien verwendet:

e die Einstellung des (Top-)Managements,
e die strategische Ausrichtung des internationalen Unternehmens und

e die organisatorischen Charakteristika des internationalen Unterneh-
mens.

Als Klassiker ist das EPRG-Konzept Permutters (1969) anzusehen. Perl-
mutter distanziert sich von der Messung der Internationalitat anhand

| BewegungsgroBen |

Kennzahlen-
probleme
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internationale
Orientierung der
Unternehmens-
leitung

objektiver Kriterien und geht davon aus, dass Werte, Einstellungen, Er-
fahrungen und Erlebnisse von Individuen die Art der Internationalitat ei-
nes Unternehmens beeinflussen. Die urspriingliche Unterscheidung in
ethno-, poly- und geozentrische Unternehmen (EPG-Konzept) wurde
spater um den regiozentrischen Typ (EPRG-Konzept) erweitert (vgl.
Heenan/Perimutter 1979, S. 15-26). In diesen Typen kommen internati-
onale Orientierungen (,orientation toward foreign people, ideas, re-
sources, in headquarters and subsidiaries, and in host and home environ-
ments”, Perlmutter 1969, S. 11) zum Ausdruck, die sich vor allem in
unterschiedlichen Vorstellungen der Unternehmensleitung hinsichtlich
des — richtigen — Verhadltnisses zwischen Mutter- und Tochtergesell-
schaft(en) niederschlagen. Das EPRG-Schema basiert urspriinglich nicht
auf empirischen Untersuchungen (vgl. Kutschker/Schmid 2011, S. 291),
sondern konzeptionellen Uberlegungen, deren Plausibilitat anerkannt ist.

e Die ethnozentrische Orientierung (Home Country Attitude) geht
von der Uberlegenheit der Muttergesellschaft gegentiber den Toch-
tergesellschaften aus. Entscheidungen werden deshalb prinzipiell im
Stammbhaus getroffen und bewahrte Strukturen und Konzepte auf
Gastlander Ubertragen. Schlisselpositionen in den Tochtergesell-
schaften sind Managern aus dem Stammland vorbehalten.

e In Muttergesellschaften mit polyzentrischer Orientierung (Host
Country Orientation) werden kulturelle Unterschiede zu den Gastlan-
dern und damit verbundene unterschiedliche Denkmuster akzeptiert.
Das Management der Tochtergesellschaften setzt sich aus Landeskin-
dern zusammen, die die lokalen Gegebenheiten kennen und weitge-
hende Entscheidungsfreiheit haben.

e Bei geozentrischer Orientierung werden Mutter- und Tochtergesell-
schaften als weltweite Einheit gesehen (World-oriented Concept); das
Unternehmen entwickelt einen von Landeskulturen weitgehend los-
geldsten spezifischen Charakter. Die Nationalitat spielt bei der Rekru-
tierung von FUhrungskraften keine Rolle, Entscheidungen werden in
den betroffenen Einheiten gefallt. Es findet intensive Kommunikation
statt und man versucht die Ressourcenallokation bei weltweiter Ar-
beitsteilung und Spezialisierung einzelner Unternehmenseinheiten zu
optimieren.

e Die regiozentrische Orientierung bildet die Weiterentwicklung des
polyzentrischen Konzepts vor dem Hintergrund einer — damals vor al-
lem in Europa — zunehmenden Regionalisierung der Wirtschaft; es
werden nicht mehr die Unterschiede zwischen Landern, sondern zwi-
schen relativ homogenen Landergruppen betrachtet.

Diese Orientierungen spiegeln, worauf Perlmutter ausdrtcklich hinweist,
ein idealtypisches Konzept wider. Deshalb existiert auch kein
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Unternehmen, das man eindeutig als ethno-, poly-, regio- oder geozent-
risch bezeichnen kénnte. Vielmehr muss davon ausgegangen werden,
dass gleichzeitig, z. B. in verschiedenen Funktionsbereichen, unterschied-
liche Orientierungen anzutreffen sind. Selbst wenn die Internationalisie-
rung tendenziell mit einer ethnozentrischen Orientierung startet, dann
maoglicherweise Uber die poly- und regiozentrische zur geozentrischen
Orientierung gelangt, sind auch andere Entwicklungspfade denkbar. Ein
gesetzmaBiges Stufenkonzept liegt nicht vor und war von Perlmutter
nicht intendiert, obwohl zu erkennen ist, dass er die geozentrische Ori-
entierung als Uberlegen ansieht.

Weit verbreitet ist auch die Typologie von Bartlett/Ghoshal. Sie identifi-
zieren vier Unternehmenstypen, teilweise anhand von Interviews mit
Managern, und sprechen anders als Perlmutter von internationalen, mul-
tinationalen, globalen und transnationalen Unternehmen, die sich durch
ihre Strategie und die damit verbundenen organisatorischen Charakteris-
tika auszeichnen (vgl. Bartlett/Ghoshal 1990, S. 29-35; auch 2.4 und IM
I, 7.4.2):

e Sind die nationalen Einheiten strategisch weitgehend autonom, tre-
ten sie wie einheimische Unternehmen am Markt auf und passen sich
jeweils an die lokalen Gegebenheiten an, liegt ein multinationales
Unternehmen vor.

e Globale Unternehmen streben nach globaler Effizienz und entwi-
ckeln daflr generell zentral ihre Strategien. Es wird versucht, Kosten-
vorteile durch zentralisierte, weltmarktorientierte Aktivitdten zu erzie-
len. Damit verbundene Defizite der lokalen Anpassung werden in
Kauf genommen.

¢ In einem internationalen Unternehmen werden bei weitgehender
Entscheidungskompetenz der Muttergesellschaft Strategien auf die
Tochtergesellschaften Ubertragen. Ziel ist eine unternehmensweite
Nutzung des Know-hows der Zentrale. Fragen der globalen Effizienz
und der lokalen Anpassung spielen wegen des geringen Umfangs der
internationalen Unternehmenstatigkeit keine Rolle.

e Transnationale Unternehmen wollen globale Effizienz und lokale
Anpassungsfahigkeit mit weltweiter Lernfahigkeit kombinieren. Den
Tochtergesellschaften kommen differenzierte und spezialisierte Rol-
len zu, die in unterschiedlichen Bereichen ausgelbt werden kénnen.

Eine Gemeinsamkeit mit dem Konzept Perimutters liegt hier insoweit vor,
dass es sich nicht um Entwicklungsstufen oder eine verallgemeinerbare
Schrittfolge handelt. Dariiber hinaus ergeben sich aber bei diesen auf
den ersten Blick ahnlichen Konzepten erhebliche Unterschiede. Wahrend
bei  Perlmutter die  Einstellung  bzw.  Orientierung  (der

| kein Stufenkonzept |

alternative
Typologie

erhebliche
Unterschiede
zwischen den
Konzepten
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Unternehmensleitung) das zentrale Kriterium flr die Typisierung dar-
stellt, steht bei Bartlett/Ghoshal die Strategie oder konkreter die Entschei-
dung fur (einen bestimmten Grad an) Lokalisierung und/oder Globalisie-
rung, aus der sich Organisation und Einstellung ergeben, im
Vordergrund. Diese beiden Konzepte sind daher ebenso wie zahlreiche
ahnliche Varianten nicht ohne Weiteres ineinander Gberfihrbar.

Um die angedeutete Begriffsvielfalt des internationalen, multinationalen,
transnationalen oder globalen Unternehmens, hinter der sich verschie-
dene Internationalisierungsgrade, strategische Ausrichtungen oder geo-
graphische Festlegungen verbergen (sollen), hier nicht fortzufihren, wird
im Folgenden ausschlieBlich der Begriff des internationalen Unter-
nehmens verwendet. Unabhangig von Art und Umfang des Engage-
ments handelt es sich dabei um ein Unternehmen, das (dauerhaft) grenz-
Uberschreitend, d. h. Uber die nationalen Grenzen des Stammlands
hinaus, tatig ist (vgl. auch Fayerweather 1989, Sp. 927). Mit dieser Defi-
nition soll zum einen Begriffswillkir vermieden und zum anderen der Ein-
engung des Blickfelds vorgebeugt werden, da Managementprobleme in
jedem Stadium der Internationalisierung bzw. unabhangig von dem Grad
oder der Art und Weise der Internationalisierung gegeben sind.
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Lehr-/Lernziele

Nachdem Sie diese Einheit durchgearbeitet haben, sollten Sie

e die zentralen Schritte der strategischen Analyse in internationalen Unternehmen darstellen
konnen,

e internationale Strategien hinsichtlich ihrer sechs relevanten Dimensionen konkretisieren kon-
nen,

e wesentliche Rahmenbedingungen der Organisation und Koordination internationaler Unter-
nehmen kennen,

e um die spezifischen Probleme und Gestaltungsalternativen der Organisation internationaler
Unternehmen wissen und diese beurteilen kénnen,

e begriinden kdnnen, warum ein besonderer Koordinationsbedarf im internationalen Unterneh-
men besteht, und eine Vorstellung von den Méglichkeiten zur Deckung dieses Koordinations-
bedarfs haben,

e einen Eindruck von den Ergebnissen empirischer Untersuchungen zur Auswahl von Organisa-
tionsstrukturen und Koordinationsinstrumenten haben sowie

e einen Einblick in moderne Alternativen der Organisation und Koordination internationaler Un-
ternehmen bekommen haben.
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6 Planung in internationalen Unternehmen

6.1 Grundlagen der Planung

Planung stellt — unabhangig von der Internationalitat eines Unterneh-
mens — eine Funktion der Unternehmensfihrung dar. In einer analyti-
schen Betrachtung kann die Planung als erste logische (jedoch nicht zeit-
liche) Phase eines Managementprozesses interpretiert werden. Sie dient
der gedanklichen Vorwegnahme zukiinftigen Handelns, bei der Alterna-
tiven vorstrukturiert und erzielbare Ergebnisse abgeschatzt werden, um
auf dieser Grundlage eine Alternative auszuwahlen. Dadurch soll der zu-
knftige Handlungsspielraum erhéht oder erhalten werden.

Einerseits hilft Planung, die Einflisse der Umwelt und die Rahmenbedin-
gungen innerhalb des Unternehmens analytisch zu durchdringen und so
ein abgestimmtes, auf die Unternehmensziele ausgerichtetes Handeln
der Mitarbeiter bzw. Unternehmensbereiche zu erreichen. Andererseits
werden aufgrund der Unsicherheit Gber die Entwicklungen auBerhalb
und innerhalb des Unternehmens Annahmen getroffen und damit zu-
kinftige Aktionen festgelegt; die Moglichkeiten fir situationsangepass-
tes Handeln in der Zukunft werden dadurch eingeschrankt. Es gilt daher
nicht, den Planungsumfang zu maximieren, sondern problemspezifisch
den optimalen Umfang zu finden.

Hinsichtlich des Inhalts der Planung lassen sich Ziele und MaBnahmen
unterscheiden. In der Zielplanung werden zuklnftige Zustande definiert,
die sich aus den (Ober-)Zielen des Unternehmens ableiten. Die MaBnah-
menplanung dient dann dazu, das Handeln auf die formulierten Ziele
auszurichten; dazu werden Handlungsprogramme festgelegt, daraus
operative Aufgaben abgeleitet sowie die notwendigen personellen, sach-
lichen und finanziellen Ressourcen zugeordnet. Ziel- und MaBnahmen-
planung sind voneinander abhangig, da durch begrenzte Ressourcen
nicht nur die MaBnahmenwahl eingeschrankt wird, sondern auch eine
Ruckwirkung auf die Ziele besteht.

In sachlicher Hinsicht unterscheidet man zwischen einer strategischen
und einer operativen Ebene. Strategische Planung zielt auf die Erweite-
rung und Sicherung von Erfolgspotenzialen, operative Planung dagegen
vor allem auf die Ausnutzung bestehender Erfolgspotenziale. Es wird ver-
sucht, die strategischen Vorgaben in operationale Ziele und MaBnahmen
zu konkretisieren und damit eine Orientierung fur das Handeln zu geben.

Durch Strategien sollen die sich aus der Umwelt ergebenden Chancen
oder Risiken mit den Starken und Schwdchen des Unternehmens

gedankliche
Vorwegnahme
zukiinftigen
Handelns

abgestimmtes
Handeln vs.
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Handlungsspiel-
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zusammengefihrt werden, um daraus Erfolgspotenziale zu erschlieBen.
Dabei unterscheidet man nach dem organisatorischen Geltungsbereich
drei Strategieebenen (vgl. Welge/Al-Laham/Eulerich 2017, S. 469). Wah-
rend mit einer Gesamtunternehmensstrategie festgelegt wird, in wel-
chen Produkt-Markt-Segmenten das Unternehmen tatig sein will, be-
stimmt die Geschaftsfeldstrategie, wie der Wettbewerb in den jeweiligen
Segmenten bestritten werden soll. Funktionsbereichsstrategien legen
demgegendiber strategische MaBnahmen fir einzelne Funktionsbereiche
(z. B. Produktion, Forschung und Entwicklung, Personal) fest. Die Strate-
gieebenen sind interdependent und beeinflussen sich wechselseitig.

In der strategischen Planung geht man davon aus, dass eine systemati-
sche Entwicklung von Strategien fur den Aufbau von Erfolgspotenzialen
vorteilhaft und die Strategiebildung deshalb nicht dem Zufall zu Gberlas-
sen ist (vgl. Welge/Al-Laham/Eulerich 2017, S. 218-220). So sind zahlrei-
che Vorschlage erarbeitet worden, wie ein Unternehmen Strategien ent-
wickeln sollte. Hierbei geht man in der Regel von einer analytischen
Perspektive aus und versteht Strategiebildung als logisch geordneten
Planungsprozess: Dieser beginnt bei den grundlegenden Zielen des Un-
ternehmens und flhrt dann zu einer Analyse der strategischen Aus-
gangsposition (strategische Analyse; vgl. 6.2). Durch die Analyse der Un-
ternehmensumwelt sollen die sich bietenden Chancen und Risiken
identifiziert werden. Die Unternehmensanalyse richtet ihre Aufmerksam-
keit auf die internen Ressourcen und besonderen Kompetenzen sowie
auf die sich daraus im Vergleich zu den Wettbewerbern ergebenden (re-
lativen) Starken und Schwachen des Unternehmens. Im internationalen
Kontext besteht die Besonderheit verschiedener spezifischer Strategiedi-
mensionen, in denen strategische Entscheidungen erforderlich sind (vgl.
6.3). Unter Ruckgriff auf die Ergebnisse der strategischen Analyse und
unter Beachtung der interdependenten Strategiedimensionen kénnen
Alternativen flr eine Gesamtunternehmensstrategie entwickelt werden
(vgl. 6.4).
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6.2 Besonderheiten der strategischen Analyse in inter-
nationalen Unternehmen

6.2.1 Aufgaben und Grundprobleme der Analyse

Die strategische Analyse soll national wie international eine Informati-
onsbasis fur die Formulierung und Implementierung der Strategien schaf-
fen. Aus dieser Zielsetzung leiten sich zwei Aufgaben ab: Zum einen mus-
sen Entwicklungen in der Umwelt, die sich glnstig oder ungunstig auf
das Unternehmen auswirken und Chancen bzw. Risiken darstellen kdn-
nen, (rechtzeitig) erkannt werden; nur so kann man sich darauf einstel-
len, sei es durch Anpassung daran oder durch proaktive Gestaltung der
Wettbewerbsbedingungen. Zum anderen gilt es, die Starken und
Schwachen im Unternehmen systematisch zu suchen und deren Ursa-
chen zu identifizieren. Wesentliche Unterschiede gegenlber den national
tatigen Unternehmen ergeben sich vor allem im Rahmen der Umwelt-
analyse.

In der Literatur zum internationalen Management wird die Umweltana-
lyse nicht immer hinreichend beachtet. Man beschrankt sich haufig auf
die Landerauswahl im Rahmen des Markteintritts (vgl. Kutschker/Schmid
2011, S. 955-978), obwohl in den meisten Unternehmen bereits Aus-
landsengagements bestehen und z. B. auch der Uberwiegende Teil der
Direktinvestitionen in bestehende Engagements und deren Ausbau fliel3t.
Oder man beschaftigt sich im Sinne eines interkulturellen Managements
mit dem Einfluss der Kultur auf Managemententscheidungen, ohne wei-
tere Einflussfaktoren zu betrachten. Die Analyse kann zundchst in die
globale Umwelt und die Wettbewerbsumwelt gegliedert werden. Von
besonderer Bedeutung ist flr den Fall eines neuen Markteintritts die Ana-
lyse des Marktes bzw. Standorts.

6.2.2 Umweltanalyse

6.2.2.1 Analyse der globalen Umwelt

Die globale Umwelt umfasst alle nicht unternehmensspezifischen Rah-
menbedingungen, die nur indirekten Einfluss auf den Handlungsspiel-
raum und die Erfillung der Aufgabe des Unternehmens haben. Es sind
relevante Veranderungen in den Umweltsegmenten zu erkennen und
ihre Auswirkungen auf das Unternehmen zu ermitteln.

In der amerikanischen Literatur gibt es vorwiegend pragmatische An-
satze einer nominalen Umweltdifferenzierung. Dabei werden unter-
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| Umweltanalyse
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schiedliche Kategorien von Umweltfaktoren definiert, die sich zu funf
Gruppen zusammenfassen lassen: 6konomische, technologische, recht-
lich-politische, sozio-kulturelle und physische oder natirliche Faktoren.
Zu diesen Ansatzen gehort auch der bekannt gewordene Ansatz von Far-
mer/Richman (1966). Deren Uberlegungen bleiben aber nicht bei der
Umweltdifferenzierung stehen, sondern betrachten ganz im Sinne des
Comparative Management neben dem generellen Stellenwert von Um-
weltfaktoren auch ihre faktische landerspezifische Wirkung auf die Ma-
nagementfunktionen und Wertschépfungsaktivitdten eines Unterneh-
mens. Dieser Ansatz liegt den Landerbewertungsverfahren zugrunde, auf
die spater noch eingegangen wird (vgl. 6.2.2.3.3).

Einen konzeptionellen Rahmen fur die Umweltbericksichtigung im inter-
nationalen Management liefert Dulfer mit dem Schichtenmodell
(1981). Der Ansatz sieht eine zweidimensionale Analyse der Umweltbe-
ziehungen vor: Im ersten Schritt werden die Interaktionspartner und die
zu bzw. zwischen ihnen bestehenden (horizontalen) Beziehungen unter-
sucht. Im zweiten Schritt wird die globale — natirliche und kulturelle —
Umwelt analysiert, die auf das Unternehmen und die Aufgabenumwelt
vertikal einwirkt (vgl. Dulfer/Jéstingmeier 2008, S. 249-267; Kutsch-
ker/Schmid 2011, S. 766-775).

Beide Schritte sind erforderlich, da fremde Umwelten nicht nur durch ihre
Komplexitat aufgrund der Zahl und der Verschiedenartigkeit der Umwelt-
faktoren, sondern auch durch ihre Dynamik, d. h. die Haufigkeit, Starke
und UnregelméBigkeit der Anderungen, Unsicherheit in den Entschei-
dungssituationen schaffen. Eine Umweltanalyse kann diese Unsicherheit
nicht vollstandig abbauen, jedoch reduzieren.

Diilfer stellt die nattrlichen Gegebenheiten und die ,man-made”-Um-
welt als funf libereinanderliegende Schichten dar, die sich gegensei-
tig beeinflussen und sowohl zusammen als auch einzeln auf Unterneh-
men und Aufgabenumwelt einwirken. Diese Anordnung berlcksichtigt
die langfristige Beeinflussung hoher liegender Schichten durch die tiefer
liegenden (in der dargestellten Reihenfolge), wobei auch Rickkopplun-
gen in der Weise mdglich sind, dass sich beispielsweise rechtlich-politi-
sche Normen in den sozialen Beziehungen (z. B. Familienrecht) oder die
Interaktionspartner der Aufgabenumwelt in den rechtlich-politischen
Normen (z. B. Lobbyismus) niederschlagen. Die nach oben gerichteten,
auBenliegenden Pfeile machen auBerdem darauf aufmerksam, dass die
einzelnen Schichten unmittelbar Einfluss sowohl auf die Aufgabenum-
welt als auch auf die Entscheidungstrager (Manager) nehmen kénnen
(vgl. Dilfer/Jostingmeier 2008, S. 249-510; auch Abb. 6.1).
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Abb. 6.1: Vertikalschnitt des Schichtenmodells (in Anlehnung an Diilfer/Jéstingmeier
2008, S. 250)

Zu den natirlichen Gegebenheiten, die als Basisschicht Kultur und
Mensch beeinflussen und pragen, werden vier Faktoren gerechnet: to-
pographische Bedingungen (z. B. Gewasser, Gebirge, WUsten, Steppen,
Regenwald), klimatische Bedingungen (z. B. Temperatur, Luftfeuchtig-
keit, -druck, -bewegungen, Niederschldage), lebenswichtige Ressourcen
(z. B. Trinkwasser, unverschmutzte Atmosphare) sowie Bodenschatze,
Energiepotenziale und landwirtschaftliche Anbaumdglichkeiten. Diese
vier Faktoren bestimmen in Kombination die Mdglichkeit und Attraktivi-
tat einer Unternehmensansiedlung. Dulfer stellt besonders den unmittel-
baren Einfluss des Klimas auf das Arbeitsverhalten und die Leistungsfa-
higkeit der Mitarbeiter heraus.

Die (im weiteren Sinne) kulturelle Umwelt (,man-made’) basiert auf dem
Stand der Realitatserkenntnis und Technologie (technologischer Entwick-
lungsstand im weiteren Sinne), d. h. dem Weltbild, den Mdglichkeiten
der interpersonalen Kommunikation und dem davon abhangigen Tech-
nologiestandard. Das Niveau in dieser Schicht schlagt sich beispielsweise
im Personalentwicklungsbedarf, aber auch in den zwischenmenschlichen
Beziehungen, z. B. im Rahmen der Fihrung, nieder (vgl. auch IM |, 3.1).

Darauf aufbauend bilden sich kulturbedingte Wertvorstellungen (Kultur
im engeren Sinne); hierzu zahlen religidse Glaubensinhalte, ethische Nor-
men, Uberlieferte Verhaltensvorschriften, ideologische Paradigmen sowie
individuelle Motive und Lebensziele oder Erziehungsgrundsatze, die im
Zuge der Sozialisation weitergegeben werden. Die Auswirkungen sind
trotz kontroverser Standpunkte (Culture-free- vs. Culture-bound-These;
vgl. IM 1, 3.1.2) bei den unternehmerischen Entscheidungen zu berick-
sichtigen, die den Menschen unmittelbar betreffen, etwa die Arbeitsge-
staltung oder der Einsatz von Koordinations- und Fiihrungsinstrumenten.

Soziale Beziehungen und Bindungen bilden sich auf der Grundlage der
kulturell bedingten Wertvorstellungen; sie haben einen ganz
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| weltbild |
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wesentlichen Einfluss auf das Unternehmen und dessen Interaktions-
partner. Diese dritte kulturelle Schicht ist auch deshalb relevant, da der
Einzelne in der Regel versucht, den Erwartungen seiner sozialen Umwelt
zu entsprechen. In internationalen Unternehmen, in denen Mitarbeiter
aus unterschiedlichen sozialen Umwelten aufeinandertreffen, kénnen
daher die interpersonalen Beziehungen erschwert sein. Von Bedeutung
sind z. B. religids begriindete soziale Beziehungen, familidre Strukturen
(z. B. GroB3familie), soziale Schichtungen (z. B. Sinus-Milieus), Gleichstel-
lung von Mann und Frau, Berufsvereinigungen und Gewerkschaften. Da-
von sind nicht nur der Personaleinsatz, die Fihrung oder die Gestaltung
der Arbeitsbeziehungen (Industrial Relations), sondern auch die strategi-
sche Ausrichtung betroffen.
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Lehr-/Lernziele
Nachdem Sie diese Einheit durchgearbeitet haben, sollten Sie
e wesentliche unternehmensinterne Rahmenbedingungen internationaler Personalarbeit (Inter-

nationalisierungsmodelle) kennen,

e um die zentralen Besonderheiten der Personalbeschaffung und Personalauswahl in internati-
onalen Unternehmen sowie wesentlichen Aspekte eines grenziberschreitenden Personalein-
satzes wissen,

e Probleme und Gestaltungsalternativen der Leistungsbeurteilung, Personalentwicklung und
Anreizgestaltung im internationalen Kontext kennen,

e begrinden kénnen, warum Personalfihrung in internationalen Unternehmen Besonderhei-
ten aufweist und eine Vorstellung von der Gestaltung der Personalfihrung haben,

e ein Grundverstandnis von Arbeitsbeziehungen in internationalen Unternehmen besitzen,
e die besonderen Rahmenbedingungen des internationalen Controllings kennen,

e die Reflexion als zentrale Aufgabe eines internationalen Controllings auf Typen internationa-
ler Managemententscheidungen beziehen kénnen,

e die Unterstutzungsfunktion Controlling sowie den Zusammenhang zwischen Controlling und
organisatorischem Lernen verstanden haben.
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8 Personal
8.1 Grundlagen

8.1.1 Ziel, Aufgaben und Besonderheiten

Von der grenziberschreitenden Geschaftstatigkeit bleibt das grundsatz-
liche Ziel der Personalarbeit unberihrt. Auch im internationalen Un-
ternehmen gilt es, rechtzeitig und in ausreichender Anzahl Mitarbeiter
mit der bendtigten Qualifikation bereitzustellen und sie dazu zu bewe-
gen, die Ziele des Unternehmens zu verfolgen (vgl. Scherm/SuB 2016, S.
6-7). Daraus leiten sich verschiedene Aufgaben ab: die Beschaffung und
Auswahl, der Einsatz, die Beurteilung, die Entwicklung, die Gestaltung
von Anreizen sowie die Fihrung. Die Besonderheiten gegeniber dem
nationalen Unternehmen sollen im Folgenden naher betrachtet werden.

Internationale Unternehmen stehen verschiedenen Umwelten gegen-
Uber, die sich mehr oder weniger stark voneinander unterscheiden und
den Managern fremd sind. Mit zunehmender Internationalitat fihrt das
zu erheblicher Unsicherheit. Im Personalmanagement hat das beson-
dere Bedeutung; zum einen unterliegen Personalentscheidungen zahlrei-
chen politischen, rechtlichen und tarifvertraglichen Restriktionen, zum
anderen bringen die Mitarbeiter durch ihre unterschiedliche kulturelle
Pragung heterogene Werthaltungen, Einstellungen und Bedurfnissen
mit. Die Folge ist ein angepasster Handlungsspielraum, der nicht zwin-
gend eine Einschrankung bekannter Moglichkeiten bedeutet, sondern
sich auch erweitern kann.

Neben unternehmensexternen Rahmenbedingungen ergeben sich inner-
halb des Unternehmens Verdanderungen, z. B. hinsichtlich der Organisa-
tionsstruktur, der Verlagerung von Wertschépfungsaktivitdten und der
Erweiterung des Zielsystems. Diese ziehen Veranderungen anderer Sys-
teme, Instrumente oder Technologien nach sich, wie z. B. im Bereich der
Berichterstattung, Kommunikation oder Rechnungslegung. Diese interne
Kontextanderung schlagt sich ebenfalls in der Personalarbeit nieder, da
sie beispielsweise den Personalbedarf beeinflusst (vgl. Scherm 1999, S.
127-138).

Die Ausgestaltung der Personalarbeit hangt angesichts dieser vielfal-
tigen externen und internen Einflussfaktoren vom jeweiligen Einzelfall
ab. Wenn konkrete Aussagen ohne Kenntnis dieses Einzelfalls nicht mog-
lich sind, liegt es nahe, typische Modelle internationaler Personalarbeit zu
unterscheiden, die das Spektrum der Alternativen aufzeigen und Ten-
denzaussagen ermdglichen. Haufig wird dazu auf das EPRG-Schema
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Verhalten
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Perlmutters (vgl. IM I, 2.2 und 4.5.1) und die daraus abgeleiteten perso-
nalwirtschaftlichen Handlungsmuster zuriickgegriffen (vgl. z. B. Festing
u.a. 2011, S. 216-222; Holtbriigge/Welge 2015, S. 327). Diese Staffing
Policies legen in erster Linie fest, welche Nationalitdten fur die Deckung
eines Bedarfs an bestimmten Personalkategorien — in der Regel Fuh-
rungskrafte —in Frage kommen. Durch die werthaltige Festlegung schlie-
Ben sie potenziell geeignete Mitarbeitergruppen des internationalen Un-
ternehmens oder nutzbare Arbeitskraftepotenziale auf verschiedenen
nationalen Arbeitsmarkten von vornherein aus. Eine ethnozentrische Ori-
entierung fuhrt dazu, dass SchlUsselpositionen in den Auslandsgesell-
schaften in erster Linie mit Fihrungskraften der Muttergesellschaft be-
setzt werden, wahrend bei einer polyzentrischen Grundhaltung die
FUhrungspositionen in den verschiedenen Landern Einheimischen vorbe-
halten sind. Eine regio- bzw. geozentrische Orientierung zieht eine Be-
setzung von FUhrungspositionen nach sich, die innerhalb einer gréBeren
Region bzw. weltweit unabhangig von der Nationalitat in erster Linie
nach Qualifikationsgesichtspunkten erfolgt. Diese personalpolitischen
Grundhaltungen weisen eine Reihe von Vor- und Nachteilen auf, die in
der Abbildung 8.1 zusammengefasst sind.
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Personalpolitische
?}?érrlglsglgé% Vorteile Nachteile
Fiihrungskrifte)
¢ cinheitliche Unternehmens- und ® langwieriger Eingewohnungs-
Sozialpolitik prozess (Gefahr des Scheiterns
® bessere Kommunikation zwischen hoch)
Stammhaus und Auslands- ® betrichtliche Einkommens-
gesellschaft unterschiede zwischen Expatriates
* keine kulturelle Distanz zwischen und Einheimischen
Fiihrungskriften der Zentrale und  |® vergleichsweise hohe Kosten
ethnozentrisch den Auslandsgesellschaften ® Begrenzung der Karrierechancen fiir
(Stammland) * personliche Bekanntschaft der Fiihrungskrifte, die nicht aus dem
Interaktionspartner Stammland kommen
* effektivere Kontrolle * geringere Sensitivitdt fiir Probleme
teilweise: der lokalen Mitarbeiter
* hohere Akzeptanz der * Widerstinde gegen Expatriates
Représentanten eines teilweise:
internationalen Unternehmens * Interaktionsprobleme mit
bei Gastlandsinstitutionen Gastlandsinstitutionen
* Eingliederungsprobleme der * uneinheitliche Unternehmenspolitik
Expatriates (und ihrer Familie) * Werte- und Loyalititskonflikte
entfallen ¢ Kommunikations- / Interaktions-
* keine Kommunikationsprobleme mit| probleme mit Stammhaus
lokalen Mitarbeitern (hohe * schwierige Kontrolle
polyzentrisch Akzeptanz) ¢ aufwindige Personalentwicklung zur
(Gastland) * Kontinuitdt im Management der Vermittlung der notwendigen Fach-
Auslandsgesellschaft und Fithrungsfahigkeiten
* Entsendungskosten entfallen ¢ Unternehmenszentrale steht nur
* Aufstiegschancen lokaler Mitarbeitern aus dem Gastland offen
Fiihrungskréfte in der
Auslandsgesellschaft
* Aufbau einer internationalen ¢ sehr hohe Kosten aufgrund des
Fithrungsmannschaft umfangreichen grenziiber-
® Forderung einer einheitlichen schreitenden Personaleinsatzes
Unternehmenskultur ® Akzeptanz- und Loyalitdtsprobleme
* geringere Gefahr der Verfolgung in den Gesellschaften
. nationaler Interessen ® Probleme bei der kulturellen
regio- bzw. Einbindung internationaler
geozentrisch Fihrungskrifte
(Stamm-, Gast-, * zentrale Steuerung des Fiihrungs-
Drittland) krifteeinsatzes reduziert die
Unabhingigkeit der Auslands-
gesellschaften und verursacht
Widerstiande
* moglicherweise Probleme mit der
gesetzlich vorgeschriebenen
Beschiftigung lokaler Mitarbeiter
Abb. 8.1:  Vor- und Nachteile internationaler personalpolitischer Grundhaltungen

(Scherm 1999, S. 141)

Das EPRG-Schema ist zwar weit verbreitet, es verengt jedoch den Blick
auf die Probleme internationaler Personalarbeit. Erstens gibt es neben der
sicherlich wichtigen internationalen Orientierung der Unternehmenslei-
tung auch strategische und strukturelle Einflussfaktoren, die zu berlck-
sichtigen sind. Zweitens ist fr den Erfolg internationaler Unternehmen
nicht nur der grenziberschreitende Personaleinsatz von Bedeutung. Drit-
tens setzt sich der Kreis derjenigen, die von der Internationalisierung be-
troffen sind, nicht nur aus wenigen FUhrungskraften, sondern aus ver-
schiedenen Mitarbeitergruppen zusammen — sei es, weil sie mit
Aufgaben an den Schnittstellen der verschiedenen Unternehmenseinhei-
ten betraut sind, mit auslandischen Kollegen arbeiten bzw. gemischtna-
tionale Gruppen fuhren oder Kontakt mit auslandischen Interessengrup-
pen (z. B. Kunden, Lieferanten, staatliche Stellen) haben. Da neben den
werthaltigen Bestimmungsfaktoren und dem damit verbundenen Grad

| verengter Blick
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der Entscheidungszentralisation die anderen strategischen Dimensionen
und die organisatorischen Rahmenbedingungen die Personalarbeit be-
einflussen, liegt es nahe, sich von dieser auf Perlmutter basierenden Ty-
pologie zu |6sen. Das reduziert gleichzeitig die Gefahr, internationale Per-
sonalarbeit auf Fdhrungskrafte und (deren) Auslandseinsatz zu
beschranken.

8.1.2 Internationalisierungsmodelle als zentrale unter-
nehmensinterne Rahmenbedingung

Internationalisierungsmodelle sind idealtypische Situationsbeschrei-
bungen, die es ermdglichen, differenzierte Gestaltungsaussagen zu ma-
chen, ohne auf den Einzelfall abzustellen. Sie werden anhand der Merk-
male Unternehmensstrategie, Organisationsstruktur
(Entscheidungs(de)zentralisierung, gesamtunternehmensbezogene Ko-
ordination) und Unternehmenskultur gebildet (vgl. Scherm/SGBR 20024,
S. 848-850; Scherm/Su3 2002b; SUB 2004, S. 24-31). Die Endpunkte des
Spektrums bilden das globale (zentrale) Modell und das multinationale
(dezentrale) Modell (vgl. Abb. 8.2). Wie bei anderen idealtypischen Situ-
ationsbeschreibungen handelt es sich nicht um eine abschlieBende Auf-
zahlung, vielmehr sind weitere Internationalisierungsmodelle denkbar.
Diese kontingenztheoretische Perspektive ermdglicht Erklarungs- und
Gestaltungsaussagen in Abhangigkeit von bestimmten Umfeld- bzw. Un-
ternehmenskonfigurationen.

Fur das globale Modell sind hohe Standardisierung, zentrale Entschei-
dungskompetenzen und straffe Koordination kennzeichnend. Man be-
absichtigt, den weltweiten Einsatz des Personals durch gleiche Ziele, Sys-
teme und Instrumente zu gewahrleisten. Folglich sind Karrieren nicht (in
erster Linie) von der nationalen Herkunft beeinflusst. Die Vereinheitli-
chung personalwirtschaftlicher Grundsatze reicht von der Anforderungs-
ermittlung Uber die Beurteilung und Entwicklung bis zum Entgelt, so dass
z. B. Personalbeurteilung, Anreizsystem oder Personalentwicklung so
weit wie moglich harmonisiert werden. Davon betroffen sind nicht nur
internationale FUhrungskrafte, sondern ein gréBerer Kreis von Fach- und
Fuhrungskraften. Vorteile ergeben sich vor allem aus dem abgestimmten
Handeln, das den internationalen Einsatz von Personal ermdglicht. Dies
kann wie bei der Karriereplanung von Fiihrungs(nachwuchs)kraften lang-
fristig oder zur Kompensation kurzfristiger Engpasse relativ spontan er-
folgen. Die Bedeutung des internationalen Personalmanagements ist in
diesem Modell relativ groB3; es wirkt durch Grundsdtze rahmengebend
und handlungsleitend fur das jeweilige nationale Personalmanagement.
Dieses bezieht sich auf die von internationaler Standardisierung und
Zentralisierung nicht betroffenen Mitarbeiter.



Personal 31
Globales Modell Multinationales Integrativ-situatives
Modell Modell
Ziel/Strategie weltweite Standar- | Anpassung an unternehmensweit
disierung und Ver- | jeweilige lokale koordiniertes Manage-
einheitlichung Rahmenbedingungen ment fiir von der Inter-
nationalitdt betroffene
Mitarbeiter
Entscheidungs- | zentrale Entschei- dezentrale Entschei- zentrale Entschei-
(de)zentrali- dungen im Stamm- | dungen bei Verzicht dungen nur flir
sation haus bei geringer auf Standardisierung bestimmte Mitar-
Autonomie der und grofler Autonomie beitergruppen
Auslandseinheiten der Auslandseinheiten
Koordination straffe Koordina- Koordination durch straffe Koordination
tion durch Hierar- Marktmechanismus nur fiir bestimmte
chie (Verrechnungspreise) Mitarbeitergruppen
oder Selbstabstimmung
Unternehmens- | Stammhauskultur Unternehmenseinheiten | wenige unternehmens-
kultur pragend mit eigenen Kulturen weite Normen, Raum
fiir kulturspezifische
Anpassung

Abb. 8.2: Internationalisierungsmodelle (in Anlehnung an Scherm/SuB 2002b, S.
514)

Das multinationale Modell tragt nationalen Unterschieden in Ausbil-
dung, beruflichen Erwartungen, Mitarbeiterbedirfnissen sowie rechtli-
chen und tariflichen Unterschieden Rechnung, indem auf die Standardi-
sierung und Zentralisierung personalwirtschaftlicher Ziele, Systeme und
Instrumente generell verzichtet wird. In die Personalarbeit der Auslands-
einheiten wird nicht eingegriffen; vielmehr orientiert sich deren Personal-
management an den jeweiligen nationalen und kulturellen Erfordernis-
sen. Entsprechend kénnen im internationalen  Unternehmen
verschiedenartige (nationale) personalwirtschaftliche Beurteilungs-, An-
reiz- oder Qualifizierungssysteme gegeben sein. Die Bedeutung des in-
ternationalen Personalmanagements ist relativ gering. Im jeweiligen na-
tionalen Personalmanagement kénnen aber durchaus internationale
Aspekte bestehen, die beispielsweise der Vorbereitung eines Lieferanten-
oder Kundenkontakts dienen. Deren Gestaltung liegt aber in der Hand
der einzelnen Unternehmenseinheiten.

Wahrend das globale Modell landesspezifische Besonderheiten in der Re-
gel ignoriert, ist das multinationale Modell nicht geeignet, landertber-
greifende Synergien und Standardisierungsvorteile zu realisieren. Durch
das integrativ-situative Modell versucht man, eine Kombination der
Vorteile beider Modelle zu erreichen. Ein koordiniertes, d. h. weitgehend
standardisiertes Personalmanagement erfolgt lediglich fur spezifische
Mitarbeitergruppen. Dabei handelt es sich um Mitarbeiter, die fur den
grenzlberschreitenden Einsatz vorgesehen oder mafBgeblich von der In-
ternationalisierung betroffen sind, z. B. weil sie Informations- und Kom-
munikationsschnittstellen besetzen. Fir diese werden personalwirt-
schaftliche Entscheidungen abgestimmt und Systeme vereinheitlicht. Die

Orientierung an
nationalen und
kulturellen
Erfordernissen

Kombination von
Vorteilen

Standardisierung
fiir spezifische

Mitarbeitergruppen
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Bedeutung des internationalen Personalmanagements ist aufgrund der
Relevanz dieser Mitarbeitergruppen fur den Erfolg des internationalen
Unternehmens vergleichsweise hoch. Fir alle anderen Mitarbeiter wird
ein Rahmen vorgegeben, innerhalb dessen (internationales) Personalma-
nagement situationsbezogen gestaltet wird. Folglich kénnen auch hier
wie im multinationalen Modell verschiedene personalwirtschaftliche Sys-
teme nebeneinander existieren, die jeweils national gepragt sind.

Das sogenannte internationale Modell sei hier nur der Vollstandigkeit
halber erwahnt. Es handelt sich dabei weniger um internationales Perso-
nalmanagement als um nationale Personalarbeit in einem Unternehmen
mit geringem Internationalisierungsgrad. Der internationale Aspekt be-
steht in erster Linie darin, dass fallweise Auslandseinsatze von Stamm-
hausfihrungskraften notwendig werden, um einzelne Auslandsgesell-
schaften zu fuhren oder Know-how-Transfer zu ermdglichen. Vorteile
eines abgestimmten Vorgehens spielen aufgrund der geringen Bedeu-
tung des internationalen Geschafts keine Rolle.

Die Koordination der Personalaktivitaten erfolgt unterschiedlich. Das
Spektrum reicht von der Zentralisierung der Entscheidungskompetenzen,
die mit einer einheitlichen Personalbedarfs- und Laufbahnplanung far
Fuhrungs(nachwuchs)krafte mit internationalen Aufgaben und Fach-
krafte an internationalen Schnittstellen einhergeht, tUber klare Richtlinien
far ein abgestimmtes Vorgehen bei dezentralen Entscheidungskompe-
tenzen bis hin zu einer Vorgabe personalpolitischer Grundsatze, die in
den Auslandsgesellschaften lediglich eine Leitlinie geben sollen.
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