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Zusammenfassung: Themades Aufsatzessind die aktuell beobachtbaren Prozesse derinternen Dezentralisierung frii-
her zentral koordinierter und hierarchisch strukturierter Industrieunternehmen. Resiimiert man die neuere betriebswirt-
schaftliche wie auch unternehmenspraktische Diskussion, so steht Dezentralisierung im Begriff, zu einem generellen Leit-
bild organisatorischer Gestaltung von Unternehmen zu gerinnen. In der sozialwissenschaftlichen Forschung werden De-
zentralisierungsprozesse in der Regel mit dem Netzwerkkonzept der Analyse zugénglich gemacht. In allen Fillen werden
Widerspriiche und Probleme der Koordination dezentralisierter Unternehmen bislang nur am Rande thematisiert. Dem-
gegeniiber istdie These des Aufsatzes, dal mit Dezentralisierung verbundene Koordinationsprobleme den Zusammenhalt
unddie Funktionsfahigkeit dezentralisierter Unternehmen erheblich beeintriachtigenkénnen. Ausgehend von einer Priizi-
sierung dessen, was mit unternehmensinterner Dezentralisierung gemeint ist, werden zunichst typische Integrations- und
Koordinationsmechanismen skizziert. Sodann geht es um die damit verbundenen Widerspriiche und Probleme der Inte-
gration und Koordination dezentralisierter Unternehmen. SchlieBlich werden absehbare Entwicklungsperspektiven die-
ser Unternehmen angesprochen, die sich derzeit nur schwer fassen lassen. Als eine Ursache hierfiir wird der nicht eindeuti-
ge EinfluB} struktureller Faktoren wie Absatzmarktbedingungen, Faktormirkte und infrastrukturelle Momente auf die

Koordinations- und Abstimmungsprozesse in dezentralen Unternehmen angesehen.

1. Neue Ratibnalisierungsziele erfordern
Dezentralisierung'

Gegenstand der folgenden Ausfithrungen sind die
aktuell beobachtbaren Prozesse der internen De-
zentralisierung zentral koordinierter und hierar-
chisch strukturierter Industrieunternehmen. Frii-
here, etwa in den 60er und 70er Jahren anzutref-
fende Prozesse der Binnendifferenzierung von
Unternehmen beschrankten sich meist auf Grof3-
unternehmen und waren vielfach Resultat des or-
ganisatorischen Wachstums und der Komplexitat,
die zu vertretbaren Kosten nur noch durch Verla-
gerung von Kompetenzen und Ausgliederung von
Unternehmenseinheiten zu bewiltigen waren. Die
derzeitigen Dezentralisierungstendenzen hinge-
gen reichen weiter, haben inzwischen wohl groBie
Teile der Industrie und die unterschiedlichsten Be-
triebstypen erfa8t und hingen eng mit dem rasan-
ten Wandel der Markt- und Konkurrenzbedingun-
gen in den letzten Jahren zusammen. Bekanntlich
fithrten und fithren die wachsende Weltmarktinte-
gration, Konkurrenten aus neu industrialisierten
Landern und die stagnierende Nachfrage in wichti-
gen Marktsegmenten der alten Industrieregionen
zu einer verschirften Konkurrenz und Instabilitat
der Absatzmarktsituation. Insgesamt befinden
sich die Unternehmen in einer Situation, die mit

! Fiir Kritik und Anregungen sei besonders Mahrhild von
Behr, Hans Koller und Ilona Roth gedankt.

den herkommlichen Formen standardisierter Mas-
senproduktion und den darauf gerichteten Prinzi-
pien industrieller Rationalisierung kaum mehr zu
vereinbaren sind. Erforderlich werden daher neue
Prinzipien und Ziele industrieller Rationalisie-
rung, die sich seit langerem in ihren Grundziigen
abzeichnen. Einschlagige Stichworte sind hier: in-
tensivierte Markt- und Kundenorientierung, Ent-
wicklung und Ausschopfung der Fahigkeiten und
Potentiale der Mitarbeiter, Steigerung der Innova-
tions- und Kooperationsfihigkeit sowie Globali-
sierung der Produktion (vgl. Lutz u.a. 1995).

Generell verlangt die Realisierung dieser Ziele die
Abkehr von den herkommlichen tayloristisch-for-
distischen Unternehmensstrukturen, da andern-
falls der Aufwand an Kosten fiir Organisation und
Management unvertretbar hoch ansteigen wiirde.
Ausweg ist der Verzicht auf feste und standardi-
sierte organisatorische Regelungen und eine de-
taillierte zentrale Koordination; angezeigt ist die
Dezentralisierung der herkommlichen Unterneh-
mensstrukturen (vgl. auch Sauer/D6hl 1994). De-
zentralisierung ist dabei nicht als eigenstindiges
unternehmensstrategisches Ziel zu verstehen, son-
dern immer nur als Mittel, die neuen Ziele indu-
strieller Rationalisierung zu realisieren. Beispiels-
weise lassen sich Marktorientierung und Kunden-
nihe durch einen weitreichenden Abbau von zen-
tralen, groflen Unternehmenseinheiten deutlich
verbessern. Denn es liegt auf der Hand, daB
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kleinere Einheiten, die komplette Produkte her-
stellen und ,,aus einer Hand“ anbieten, durch ihre
Flexibilitit und Uberschaubarkeit einen schnellen
und engen Bezug zum Marktgeschehen herstellen
konnen. Ahnliches gilt in Hinblick auf Koopera-
tionsfahigkeit mit unternchmensexternen Part-
nern. Kleinere dezentrale Einheiten ermoglichen
weiterhin eine hohe Transparenz iiber Kosten und
Rationalisierungserfordernisse der jeweiligen Pro-
zesse. SchlieBlich legen die Internationalisierung
von Produktionsstitten, ihre Verlagerung in die
einzelnen Regionen des Weltmarktes und der Auf-
bau von internationalen Produktions- und Ent-
wicklungsverbiinden dezentrale Unternehmens-
strukturen unmittelbar nahe.

In den Managementwissenschaften und der Be-
triebswirtschaftslehre wird daher Dezentralisie-
rung von Unternehmensstrukturen nicht zufillig
als genereller Trend und neue historische Entwick-
lungsphase von Unternehmen angesehen (Bithner
1993). Dezentralisierung stellt fraglos auch den
Kern jener Management- und Organisationskon-
zepte dar, die seit einigen Jahren tiber die einschli-
gige Fachoffentlichkeit hinaus diskutiert und gera-
dezu angepriesen werden. Die prominentesten
Konzepte sind ,,Lean Production“ (Womack u.a.
1992), ,,Time-Based-Competition*“ (Stalk/Hout
1991), ,Business-Reengineering”“ (Hammer/
Champy 1994) und nicht zuletzt auch das Konzept
der ,Fraktalen Fabrik“ (Warnecke 1992). Teilwei-
se setzen sie Dezentralisierung voraus, teilweise ist
sie Folge ihrer Realisierung. Beispielsweise ist die
ProzeBorientierung des Business Reengineering
ohne eine Verringerung von Arbeitsteilung und
Verlagerung von Kompetenzen in die frither nur
ausfiilhrenden Funktionen kaum denkbar. Zentra-
les Element der verschiedenen Lean-Konzepte
sind Hierarchieabbau und Vereinfachung von
Kooperations- und Kommunikationsprozessen
und schlieBlich bedeutet die Einfiihrung von ,,Un-
ternehmensfraktalen“ eine radikale Abkehr von
zentral gesteuerten Unternehmen. Folgt man all
diesen Konzepten, so scheint es, als stiinde die
Auflosung der Unternehmen in virtuelle, interna-
tional verteilte Netzwerke autonomer Organisa-
tionseinheiten und Gruppen unmittelbar bevor
und es gebe keine Alternative zu diesem neuen
wone best way“ der Unternehmensorganisation
(vgl. Reichwald/Koller 1995).

Aufs Ganze gesehen, ist es wohl nicht liberzogen
festzustellen, daB Dezentralisierung im Begriffe
steht, zu einem generelien Leitbild organisatori-
scher Gestaltung zu gerinnen. Die Entscheidungen
betrieblicher Instanzen iiber die Reorganisation

von Unternehmens- und Produktionsstrukturen
werden seit einigen Jahren davon nachhaltig ge-
prigt. Offenbar gewinnt dieses Leitbild, dhnlich
wie frither der Taylorismus, den Status einer
»Sachnotwendigkeit“, die alternative Losungen
von vornherein ausschlieBt oder doch zumindest
unter betréachtlichen Legitimationsdruck stellt.
Damit verbunden ist fraglos eine Entlastungsfunk-
tion betrieblicher Entscheidungsinstanzen, inso-
fern Komplexitit, vor allem angesichts der Vielfalt
von neuen Organisationskonzepten, reduziert
wird. Offen bleibt jedoch meist, was mit Dezentra-
listerung im einzelnen wirklich gemeint ist. Zudem
ist nicht auszuschlieBen, da3 Dezentralisierungs-
mafBnahmen verfolgt werden, ohne ihre Kompati-
bilitdt mit der jeweils konkreten Unternehmens-
situation zu bertiicksichtigen; es werden Realisie-
rungsprobleme tiibersehen und es treten nichtin-
tendierte Effekte auf, die Friktionen erzeugen,
Kosten nach sich ziehen und kontraproduktive
Konsequenzen haben. Tangiert wird damit die
Funktionsfihigkeit und Koordinierbarkeit dezen-
tralisierter Unternehmen, die die intendierten Ef-
fekte der Dezentralisierung unter Umstinden
massiv beeintrachtigen kénnen.

Es handelt sich dabei um Probleme und Konse-
quenzen von Dezentralisierungsmafinahmen, die
in den skizzierten Managementkonzepten, von
Ausnahmen abgesehen (z.B. Warnecke 1992:
179ff.), ausgeblendet werden. Nicht ganz unihn-
lich ist der bisherige Stand in der sozialwissen-
schaftlichen Diskussion, wo die Prozesse der Bin-
nendifferenzierung von Unternehmen mit dem
Netzwerkkonzept der Analyse zuginglich ge-
macht werden. So greift Teubner (1989; 1992) die
Besonderheiten organisationsinterner Differen-
zierungsprozesse auf, indem er ihre Koordina-
tionsmechanismen als ,indirekte Kontextsteue-
rung®, ,organisationsinterne Markte* und ,funk-
tionale Differenzierung“ thematisiert. Fraglos
werden damit grundlegende Zusammenhénge bin-
nendifferenzierter Unternehmen bezeichnet, ohne
daf} damit jedoch schon Aussagen iiber ihre kon-
krete Form, Widerspriiche und Konsequenzen
moglich sind. Offen bleiben so entscheidende Fra-
gen wie die nach dem Verhiltnis von Kontrolle
und Autonomie zwischen der Unternehmenszen-
trale und den dezentralisierten Unternehmensein-
heiten, dem Grad von funktionaler Differenzie-
rung sowie das damit verschrinkte Verhiltnis von
Kooperation und Konkurrenz innerhalb eines de-
zentralisierten Unternehmens.

Erst in neueren sozialwissenschaftlichen Studien
wird der Prozel der Dezentralisierung von Unter-
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nehmen als widerspruchsvoll thematisiert: Theore-
tisch orientiert geht Kiihl (1995) auf die Probleme
und Schwachstellen ,,postbiirokratischer Unter-
nehmen ein. Die Arbeitsgruppe um Deutschmann,
Faust u.a. (Faust u.a. 1994; Deutschmann u.a.
1995) analysiert diesen Prozef3 in Hinblick vor al-
lem auf seine arbeitspolitischen Konsequenzen;
dabei gehen die Autoren von einer Reihe von
,Nebenfolgen* aus, die mit Dezentralisierungsten-
denzen verbunden sind und die die Integration
und Stabilitit von Unternehmen nachhaltig ge-
fahrden konnen.?

An diese kritischen Uberlegungen wird im folgen-
den angekniipft: Ausgehend von einer Prizisie-
rung dessen, was mit unternehmensinterner De-
zentralisierung gemeint ist, sollen zunichst typi-
sche Integrations- und Koordinationsmechanis-
men skizziert werden. Sodann werden die damit
verbundenen Widerspriiche und Probleme ange-
sprochen, die die Funktionsfihigkeit dezentraler
Unternehmen erheblich beeintrichtigen konnen.?
SchlieBBlich werden absehbare Entwicklungsper-
spektiven dezentralisierter Unternchmen ange-
sprochen und es wird nach dem Einfluf} relevanter
Strukturbedingungen auf die Koordinations- und
Abstimmungsprozesse in dezentralen Unterneh-
men gefragt.

Die Materialbasis der folgenden Ausfithrungen sind Zwi-
schenergebnisse aus einem derzeit vom ISF Miinchen mo-
derierten und vom BMBF (Projekttriger Fertigungstech-
nik) geforderten Projekt mit dem Titel ,Expertenkreis
Zukunftsstrategien*. Im einzelnen handelt es sich dabei
um Diskussionsergebnisse mit betrieblichen und wissen-
schaftlichen Experten sowie ausfiihrliche Recherchen in
sechs Unternehmen der Metallindustrie. Daneben wird
auf Ergebnisse eines parallel laufenden Projektes zuriick-
gegriffen, das Internationalisierungsstrategien und damit
verbundene Tendenzen der organisatorischen Dezentrali-
sierung eines internationalen Konzerns der Investitions-
giiterindustrie zum Gegenstand hat (vgl. Hirsch-Kreinsen
1995).4

2 Dariiber hinaus ist aus dem Bereich der sozialwissen-
schaftlich orientierten Betriebswirtschaftslehre die neuere
Studie von Reichwald und Koller (1995) zu nennen, die in
enger Kooperation mit dem Autor des vorliegenden Auf-
satzes bearbeitct wurde.

* Im Kern geht es um das klassische Organisationspro-
blem der Differenzierung und Integration von Organisa-
tionen, das sich freilich im Zusammenhang mit Dezentra-
lisierungstendenzen von Unternehmensorganisationen in
besonderer Weise ausprigt.

4 Neben dem Autor sind an diesen Arbeiten Marhild von
Behr, Burkart Lutz, Klaus Schmierl und Rainer Schuitz-
Wild beteiligt.

2. Verschiedene Wege und Ebenen der
Dezentralisierung

Folgt man Definitionen aus der Organisationsleh-
re, so bedeutet Dezentralisierung die Verlagerung
von Kompetenzen jedweder Art von einer zentra-
len Unternehmensinstanz auf ausfithrende Stellen
(vgl. zusammenfassend Reichwald/Koller 1995).
Bei genauerer Betrachtung zeigt sich indes, daf3
hiermit sehr verschiedene Organisationsebenen
und Verlaufsformen der Reorganisation angespro-
chen sind. Dezentralisierung reicht von Restruk-
turierungsmafBnahmen auf der Ebene der Unter-
nehmensorganisation bis hin zu solchen auf der
Ebene der Arbeitsorganisation. Zugleich ist der
Dezentralisierungsprozef3 widerspriichlich, denn
die damit verbundene Systematisierung und Straf-
fung gewachsener Organisationsstrukturen fiihren
meist auch zu partiellen Tendenzen der Zentrali-
sierung. So konnen zuvor verteilte und redundante
Funktionen in einer jetzt reduzierten Zentrale zu-
sammengefaf3t werden und die Kompetenzen mitt-
lerer Managementpositionen wie Abteilungsleiter
und Meister werden nicht nur ,,nach unten* son-
dern auch ,,nach oben* verlagert.

Zur Prézisierung bietet sich an, in Anschluf3 an
Faust u.a. (1994: 23ft.) zwischen ,strategischer"
und ,,operativer” Dezentralisierung zu unterschei-
den. Ausgehend davon lassen sich empirisch drei
Typen von Dezentralisierung ausmachen:

Der erste Typus betrifft ausschlieBlich strategische
Dezentralisierungsmaf3nahmen. Sie beziehen sich
primir auf die Ebene der Unternehmensorganisa-
tion. Es handelt sich hierbei wohl um den relativ
haufig anzutreffenden, gewissermallen klassi-
schen* Fall von Dezentralisierung eines gesamten
Unternehmens. Dieser Typus umfafit alle Formen,
bei denen Kompetenzen auf neudefinierte Unter-
nehmenseinheiten oder im Rahmen der bestehen-
den Unternehmensgliederung an marktnahe Or-
ganisationseinheiten verlagert werden. Begleitet
werden solche internen Reorganisationsmaf3nah-
men von der Externalisierung bestimmter Funk-
tionen im Zuge der Verringerung der Fertigungs-.
Entwicklungs- und Dienstleistungstiefe eines Un-
ternehmens und der Verdnderung von Abnehmer-
Zulieferbeziehungen.

Der zweite, hierzu kontrastierende Typus bezicht
sich auf MaBnahmen operativer Dezentralisie-
rung. Es handelt sich um Reorganisationsaktivité-
ten auf der Ebene der Fabrik- und Arbeitsorgani-
sation. Gemeint sind damit all jene Reorganisa-
tionsaktivititen, mit denen Kompetenzen und
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Aufgaben von Leitungspositionen bzw. Pla-
nungsabteilungen und sonstigen Stdben auf die
ausfilhrende Ebene in der Fertigung verlagert
werden. Damit werden alle Formen von Grup-
penarbeit, selbstidndigen Fertigungsinseln, Quali-
tatszirkeln usw. erfa3t, mit denen eine Reintegra-
tion von planender und ausfiihrender Arbeit an-
gestrebt wird.

Der dritte Typ von Unternehmensdezentralisie-
rung bezeichnet eine Mischform und umfaBt so-
wohl MaBnahmen der strategischen als auch der
operativen Dezentralisierung, die auf den ver-
schiedenen Ebenen in unterschiedlicher Weise
aufeinander bezogen sind. Hierunter fallen einmal
Reorganisationsprozesse, die auf den beiden Ebe-
nen weitgehend unabhingig voneinander, faktisch
komplementér zueinander verlaufen; zum anderen
geht es um solche, in denen beide Ebenen der De-
zentralisierung mehr oder weniger aufeinander be-
zogen sind. Verschiedentlich geht in diesen Fillen
der Reorganisationsprozef3 systematisch als ,,top-
down“-Prozef} vonstatten.

Die nicht immer eindeutig voneinander trennba-
ren Ebenen und Verlaufsformen dieser Restruk-
turierungsmafinahmen hiangen fraglos mit den je
unterschiedlichen Problemlagen der Unterneh-
men zusammen. Sie reichen von unmittelbar
marktbezogenen bis hin zu eher internen organi-
satorischen und technischen Problemen, die erst
vermittelt Markt- und Absatzprobleme induzie-
ren und die insgesamt durch die verschiedenen
ReorganisationsmaBBnahmen gelost werden sol-
len. DezentralisierungsmaBnahmen stehen be-
sonders auch im Zusammenhang mit der fort-
schreitenden Internationalisierung der Unter-
nehmen. Internationalisierung in der hier in Fra-
ge stehenden unternehmensinternen Perspektive
meint vor allem die Verlagerung von Unterneh-
mensfunktionen, besonders der Produktion in
andere Linder und die Beteiligung an auslidndi-
schen Unternehmen in Form von Direktinvesti-
tionen und Joint-ventures. Wie neuere For-
schungsergebnisse ausweisen, lassen sich die Tur-
bulenzen des Weltmarktes und die national- und
regionalspezifischen Differenzen international
verteilter Standorte nur noch in Ausnahmefillen
im Rahmen global-zentralisierter Unternehmen
beherrschen. (vgl. Flecker/Schienstock 1994;
Hirsch-Kreinsen 1994).

Nicht zuletzt auf Grund der wachsenden Bedeu-
tung der Internationalisierung der Unternehmen
{vgl. Emmott 1993; Wooldridge 1995) konzentriert
sich die folgende Argumentation auf die Ebene

der strategischen Dezentralisierung.’ Im Anschlu3
an die sozialwissenschaftliche Netzwerkdiskussion
sollen diese neuen Formen intraorganisatorischer
Strukturen auch als Unternehmensnetzwerk be-
zeichnet werden. Wie angedeutet, finden sich Re-
organisationsmaBnahmen, die diesem Fall nahe-
kommen, inzwischen in nahezu allen Industrie-
branchen und vor allem bei groBeren Unterneh-
men. Im Zuge der fortschreitenden Internationali-
sierung der Industrie und der Verlagerung von
Produktionsstiatten sind Netzwerksstrukturen al-
lerdings auch zunehmend bei kleineren Unterneh-
men anzutreffen.®

3. Integrations- und Koordinations-
mechanismen

Die Integrations- und Koordinationsprozesse in
Unternehmensnetzwerken sind gekennzeichnet
durch relativ unspezifische organisatorische Rege-
lungen, verschiedene Formen lediglich indirekter
Koordination und vor allem eine hohe Bedeutung
sozialintegrativer Mechanismen. Charakteristisch
hierfiir sind Interaktions- und Kommunikations-
prozesse, bei denen es um das Aushandeln von
okonomischen Vorgaben und Rationalisierungs-
zielen zwischen den dezentralen Unternehmens-
einheiten und den Unternehmensleitungen, den
Austausch von Wissen zur Steigerung der Innova-
tionsfahigkeit und generell um die Nutzung von
Synergieeffekten im Unternehmen insgesamt
geht.’

3.1 Differenzierung der Unternehmensstruktur

Dezentralisierte Unternehmen weisen unter-
schiedliche Formalstrukturen auf. Héufig finden
sich Holding-Organisationen, in denen eine gerin-
ge Zahl noch zentral in der Holding ausgefiihrter
Funktionen mit einer groBeren Zahl dezentrali-
sierter Unternehmenseinheiten kombiniert wer-
den. Dabei handelt es sich um die Ausdifferenzie-
rung der herkommlichen, in der Bundesrepublik

5 Faust u.a. (1994), teilweise auch Kiihl (1995) konzen-
trieren sich hingegen auf die operative Ebene der Dezen-
tralisierung.

® Vgl. hierzu zuletzt die Fallbeschreibungen in Meil
(1995).

7 Vgl. hierzu auch Endres und Wehner (1995), die in An-
schlul an H.P. Bahrdt die grole Bedeutung der ,,prozes-
sualen* Ebene fiir die Funktionsfihigkeit von Koopera-
tion in Netzwerken hervorheben.
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spitestens seit den 60er Jahren anzutreffenden di-
visionalen Struktur mit mehreren Geschaftsberei-
chen (z.B. Macharzina 1993: 371ff.). Die Ge-
schiftsbereiche werden nun ihrerseits in rechtlich
eigenstindige Unternehmen gegliedert, die nur-
mehr lose an eine iibergeordnete Managementhol-
ding mit wenigen Funktionen wie Personalwesen,
Controlling und Datenverarbeitung gebunden
sind.

Eine andere Variante ist die Matrixorganisation,
die sich, von Ausnahmen abgesehen, in den letzten
Jahren verstarkt bei international agierenden Un-
ternehmen mit weltweit verteilten Unternehmens-
einheiten und Produktionsstandorten durchzuset-
zen beginnt (z.B. Wooldridge 1995).8 In einer sol-
chen Organisation iiberlagern sich entweder eine
produkt- und marktbezogene mit einer funktiona-
len Organisationsdimension oder es wird eine pro-
dukt- bzw. produktgruppenorientierte mit einer
regionalen oder nationalen Dimension kombi-
niert. Hinzu kommen allerdings weiterreichende
Differenzierungsmerkmale:

(1) Die dezentralen Unternehmenseinheiten wer-
den funktional in komplementére oder substituti-
ve Einheiten differenziert. Verbunden damit ist
vielfach eine Okonomische und technologische
Hierarchisierung von Produktionsstétten, indem
beispielsweise zwischen sogenannten ,,Lead-Cen-
tern*, die fiir die Entwicklung, die Produktion und
den Absatz bestimmter Produkte zustdndig sind
und dazugehorigen Satellitenfabriken, die die
Funktion eines unternehmensinternen Zulieferers
haben, unterschieden wird.

(2) In diesern Rahmen sind in allen Unternehmen
Cost- und Profitcenter als kleinste eigenstiandige
Unternehmenseinheit anzutreffen. Auf der Basis
einer produktbezogenen, technologischen oder
marktorientierten Abgrenzung einzelner Organi-
sationsbereiche und dem Einbezug aller fiir die je
konkrete Aufgabenstellung erforderlichen Funk-
tionen, sollen eine moglichst eindeutige Zurechen-
barkeit aller anfallenden Kosten und Zeiten sowie
Flexibilitat und Marktnidhe erreicht werden. An-
gestrebt wird damit eine betriebswirtschaftliche
~Eigenverantwortung” dieser Unternechmensein-

8 Eine Ausnahme bildet hier offensichtlich der Mineralél-
konzern Shell, der seit den SOer Jahren schon eine interna-
tionale Matrixstruktur aufweist und derzeit, offensichtlich
unter dem Druck von Funktionsdefiziten, zu einer divisio-
nal strukturierten Organisation zuriickkehrt (Economist
June 24th 1995: 671.). Dies verweist auf die offensichtlich
vorhandenen Probleme und Widerspriiche komplexer
und dezentralisierter Unternehmen (s.u.).

heiten fiir Absatz, Kosten, Gewinne und damit zu-
sammenhéngende Entscheidungen und MaBnah-
men.

Die Frage, wie bei solchen Unternehmen die Inte-
gration und Koordination der dezentralisierten
Einheiten gesichert wird, ldBt sich freilich allein
mit dem Verweis auf die formale Organisations-
struktur kaum beantworten. Denn mit den skiz-
zierten Organisationsformen sind notwendiger-
weise Offenheiten und Unschirfen in Kompetenz-
zuweisungen und Entscheidungsprozessen ver-
bunden (vgl. Macharzina 1993: 3731.); sie sind an-
gesichts der turbulenten AuBenbedingungen in-
tendiert. Besonders zeigt sich dies in Unterneh-
men mit ausgepragter Matrixstruktur, wo eine
Vielfalt horizontaler und vertikaler Beziehungen
zwischen den einzelnen Unternehmenseinheiten
anzutreffen ist, die einen nur lockeren und impro-
visatorischen Charakter haben und die sich keines-
wegs den vertikalen und horizontalen Matrixstruk-
turen und ihren formalisierten Kommunikations-
und Informationskanélen fiigen.

3.2 Rahmensteuerung und indirekte
Koordination

Aufeinander abgestimmt und koordiniert werden
die dezentralisierten Unternehmenseinheiten
durch ,strategische“ Ziele, 6konomische Eckwer-
te und Rahmendaten sowie durch einen stindigen
Rationalisierungs- und Optimierungsproze3, der
zumeist iiber unternehmensweit aufgelegte Pro-
gramme angesto3en wird. Begreifen lassen sich
diese Mechanismen als ,,indirekte Kontextsteue-
rung“ selbstandiger Subeinheiten eines Unterneh-
mens. Die Besonderheit dieser Form indirekter
Koordination ist, da die Festlegung der Vorgaben
in hohem MaBe ,reflexiv* erfolgt, das heilt mit
malgeblicher Beteiligung der zu koordinierenden
dezentralen Einheiten (vgl. Teubner 1992: 201 ff.;
Kiihl 1995: 143 ff.). Verschrankt ist damit ein Pro-
zeB interner Konkurrenz, der die einzelnen Ein-
heiten zur kontinuierlichen Rationalisierung und
Optimierung ihrer Prozesse veranlassen soll.

a) Rahmenvorgaben durch Strategie und Budget

Wichtigstes Koordinationselement ist die unter-
nehmensweit abgestimmte Festlegung einer (im
betriebswirtschaftlichen Sinn) ,Strategie®, die in
lang- und mittelfristiger Perspektive fiir mehrere
Jahre den Handlungsrahmen fiir die dezentralen
Unternehmenseinheiten definiert. Verbunden da-
mit sind beispielsweise grundlegende Entschei-
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dungen lber Absatzmirkte und ihre Zuordnung
zu verschiedenen Produktionsstitten, iiber Pro-
duktionsvolumina und Beschiftigung sowie iiber
Rationalisierungsziele in Hinblick auf Kostensen-
kung, Produktivitit und anzustrebendes Auftrags-
volumen. Die strategischen Planungen werden in
einem anschlieBenden Schritt als ,,Budget” in ei-
nen konkreten Handlungsrahmen fiir die Subein-
heiten fiir einen begrenzten Zeitraum umgesetzt;
das Budget legt die jeweiligen Aufwands- und Ko-
stenstrukturen sowie Investitionsvolumina im ein-
zelnen fest. In der Regel erfolgen diese Planungs-
schritte in einem iterativen Diskussions- und Ent-
scheidungsprozef3, an dem sowohl das unterneh-
mensweite Top-Management als auch des Mana-
gement der dezentralen Einheiten beteiligt sind

(s.u.).

b) Indirekte Kontrolle durch Kennziffern

Weiteres Koordinationsinstrument sind Kennzif-
fernsysteme, die einen mehr oder weniger direkten
Vergleich der 6konomischen Leistungsfahigkeit
der einzelnen Unternehmenseinheiten ermogli-
chen; unter dem Label ,,Benchmarking* gewinnen
derartige Systeme zunehmende Bedeutung in der
Industrie (z.B. Pieske 1995). Technische Voraus-
setzung hierfiir sind unternehmensweit integrierte
Datenbanksysteme, die der einheitlichen Erfas-
sung und Auswertung der erforderlichen Daten
dienen und auf die das Management in der Zentra-
le und in den einzelnen Produktionsstitten in der
Regel einen direkten Zugriff hat.

In einem der untersuchten Unternehmen werden weltweit
folgende Kennziffern erhoben: Auftragseingang, Umsatz,
Rentabilitit, Kostenstrukturen. Diese Daten werden au-
tomatisch monatlich von den jeweiligen Controllingabtei-
lungen der Konzerneinheiten erstellt und vom zentralen
EDV-System ausgewertet. Die Daten konnen im Prinzip
landerspezifisch, standortspezifisch und bezogen auf ein-
zelne Profitcenter erstellt, abgefragt und verglichen wer-
den. Uber das vernetzte EDV-System hat offensichtlich
das gesamte obere und mittlere Management jederzeiti-
gen Zugriff auf diese Kennziffern.

Das Benchmarking dient cum grano salis weniger
einer direkten Kontrolle der einzelnen Unterneh-
menseinheiten. Vielmehr sollen durch einen jeder-
zeit moglichen Vergleich der jeweils eigenen Ein-
heit mit anderen im gleichen Unternehmen Pro-
zesse der Rationalisierung und Optimierung ange-
stolen werden, um damit die jeweils eigene Posi-
tion zu verbessern. Zweck des Kennziffernsystems
ist — so die AuBerungen interviewter Manage-
mentvertreter — die permanente ,,Selbstkontrolle
und ,,Selbstbeobachtung®; es dient zum stindigen

Selbstvergleich der jeweils eigenen Einheit sowohl
mit den eigenen Leistungen der Vorjahre als auch
mit anderen Fabriken im Unternehmen. Geschaf-
fen wird damit eine standige Konkurrenzsituation,
ein ,,offener Wettbewerb* zwischen den Unter-
nehmenseinheiten. Nach Auffassung der Manage-
mentexperten ist diese Form interner Konkurrenz
wirksamer als jede Marktkonkurrenz.

3.3 Sozialintegrative Mechanismen

Fiir die Integration von Unternehmensnetzwerken
kommt sozialintegrativen Koordinationsmecha-
nismen eine zentrale Bedeutung zu. Kern dieser
Mechanismen sind Kommunikations- und Abstim-
mungsprozesse, unternehmensweit aufgelegte Ra-
tionalisierungsprogramme sowie gewandelte Prin-
zipien der Personalpolitik. Das Management auf
seinen verschiedenen Ebenen ist Triger und
Adressat dieser Mechanismen, iiber die eine Ver-
einheitlichung von Zielen und Orientierungen der
Akteure im Unternchmensnetzwerk sichergestellt
werden soll (vgl. Nerdinger/von Rosenstiel 1995).°

a) Kommunikation und Konsens

Integration und Abstimmung im Unternehmens-
netzwerk sollen durch einen intensiven Kommuni-
kationsprozel im Managementsystem hergestellt
und gesichert werden. Zunichst einmal orientie-
ren sich die Berichtswege und Kommunikations-
prozesse im Management an den formalen Struk-
turen der je gegebenen Unternehmensorganisa-
tion. So berichtet beispielsweise in einer Unter-
nehmensmatrix ein lokaler Manager einer dezen-
tralen Unternehmenseinheit an zwei libergeordne-
te Ebenen: Einmal an das Management der jewei-
ligen Region und zum anderen an das Manage-
ment des jeweiligen produktbezogenen Geschifts-
bereichs. Uberlagert und erginzt werden diese Be-
richtswege allerdings von einer Vielzahl zusitzli-
cher, regelmiBig zusammentretender, ad hoc ge-
schaffener und schlieBlich informeller Manage-
mentgremien. Sie orientieren sich zum einen an
der formalen Organisationsstruktur, zum anderen
existieren offensichtlich eine Vielzahl von Gre-
mien, in deren Rahmen die einzelnen Unterneh-

? Nicht zuletzt sind damit reale Momente angesprochen,
die sich hinter der weit verbreiteten und ideologisch iiber-
frachteten Diskussion um ,,Unternehmenskultur” verber-
gen. Die anhaltende Konjunktur dieses Themas héngt si-
cherlich auch mit den Integrationserfordernissen dezen-
tralisierter Unternehmen zusammen.
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menseinheiten trotz ihrer Konkurrenzsituation
mehr oder weniger ausgepragt horizontal mitein-
ander kooperieren.

Damit wird mehr oder weniger explizit angestrebt,
moglichst alle Managemententscheidungen durch
— so interviewte Manager — , Konsens* zwischen
den Beteiligten herbeizufithren, das heif3t Ent-
scheidungen sollen von allen einvernehmlich ge-
troffen werden. Dies betrifft offenbar sowohl
grundsitzliche strategische Entscheidungen, etwa
tiber Marktallokation und Produktionsvolumina
einzelner Standorte wie auch die daran sich orien-
tierenden operativen Entscheidungen iiber kon-
krete technisch-organisatorische Rationalisie-
rungsmafBnahmen. Typisches Beispiel hierfiir ist
die alljihrliche Festlegung von Produktionsbud-
gets, an der sich sowohl das Topmanagement aus
der Holding als auch die lokalen Manager betrof-
fener Unternehmenseinheiten beteiligen. Wie in-
terviewte Manager ausfiihrten, handelt es sich da-
bei letztlich um einen zeitaufwendigen ,,bargaining
process®, bei dem die partikularen Interessen der
einzelnen Unternehmenseinheiten zu unterneh-
mensiibergreifenden Zielen zusammengefal3t wer-
den. Allein ein solcher, offenbar relativ gleichbe-
rechtigter Entscheidungsprozef3 garantiere, daf3
einmal getroffene Entscheidungen und festgelegte
Unternehmensziele auch tatsichlich von allen de-
zentralen Unternehmenseinheiten mitgetragen
und gleichermal3en zuverlassig verfolgt werden.

Die hohe Intensitat von Kommunikationsprozessen zeigt
sich beispiclsweise in einem Maschinenbauunternehmen,
das formal eine Holdingstruktur aufweist. Fiir das Ge-
samtunternehmen existieren seit einiger Zeit drei Fiih-
rungsebenen: Eine sog. strategische Ebene mit dem Hol-
dingvorstand und den Leitern groBerer Geschiftsberei-
che, eine operative Ebene mit dem Vorstand und den Lei-
tern einzelner GmbHs aus den Geschiftsbereichen und
einer ganzen Zah! sogenannter ad-hoc Koordinationskrei-
se. Betont wird die , Konsenspflicht* innerhalb der Gre-
mien. So sind die Mitglieder der verschiedenen Gremien
gleichberechtigt und der Vorstand kann sich, so ein inter-
viewter Manager, heute nicht mehr ,.die Blo8e der Kon-
sensunfihigkeit geben*.

Nicht auszuschlieBen ist allerdings, daf3 es zu keiner Eini-
gung kommt. In diesem Fall entscheidet die oberste Un-
ternehmensleitung. In einem der Unternehmen gehort es
allerdings zu den ,.Spielregeln“, daf} eine solche Situation
nicht mehr als zweimal vorkommen darf: andernfalls wiir-
den, so Interviewpartner, die .entscheidungsunfihigen®
Manager ausgetauscht.

b) Gewandelte Managerrollen

Diese Kommunikationsprozesse werden ergéinzt
durch neue Prinzipien des Personaleinsatzes und

des Rollenverstindnisses auf der Management-
ebene, die unter Stichworten wie ,Fithrungskrif-
teentwicklung* oder ,.einheitliches Fithrungskon-
zept“ zusammengefalt werden. Eine wichtige Rol-
le spielt hierbei das Prinzip der Personalunion, in-
dem beispielsweise zentrale Funktionen in ver-
schiedenen Positionen eines Unternehmensnetz-
werks nicht selten von ein und derselben Person
besetzt werden. Meist findet sich auch ein relativ
systematischer Wechsel im Management und eine
schnelle Rotation zwischen Managementpositio-
nen verschiedener Unternehmenseinheiten; ver-
schiedentlich darf kein Manager linger als fiinf
Jahre auf einer bestimmten Position in einer be-
stimmten Unternehmenseinheit bleiben. Beson-
ders ausgeprigt ist diese Rotation in international
agierenden Unternehmen, wo iiber Personalwech-
sel die Kommunikations- und Abstimmungspro-
bleme zwischen Unternehmenseinheiten verschie-
dener Lander und ihren kulturellen und soziodko-
nomischen Besonderheiten bewiltigt werden sol-
len.

SchlieBlich muf} das konkrete Rollenverhalten der
Fiihrungskrifte den im einzelnen widerspriichli-
chen Aufgaben in dezentralisierten Unternehmen
Rechnung tragen, um auf diese Weise Integration
zu sichern. Deutlich sichtbar werden solche wider-
spriichlichen Aufgaben bei den Managern einzel-
ner dezentraler Unternehmenseinheiten, die ihre
Entscheidungen iiber Produktion, Absatz und Ra-
tionalisierung standig mit den Rahmenvorgaben
und den Einzelinteressen anderer, potentiell kon-
kurrierender Unternehmenseinheiten abstimmen
miissen. Auf die Fihigkeit, mit solchen Widersprii-
chen umgehen zu konnen und ,,Zentrifugalkraf-
ten* im dezentralisierten Unternehmen entgegen-
zuwirken (Firmenbroschiire), richten sich teilwei-
se recht zeitintensive und aufwendige Kolloquien,
Tagungen oder auch ,,Kamin-Gespriche* mit Vor-
standen und externen Beratern, die fiir die ver-
schiedenen Managementebenen durchgefiihrt
werden (vgl. Nerdinger/von Rosenstiel 1995).

¢) Rationalisierungsprogramme als Zielvorgaben

Abgesichert werden soll die Verpflichtung auf ge-
meinsame Unternehmensziele durch Rationalisie-
rungsprogramme, die von der Unternehmenszen-
trale aufgelegt und angestoBen werden. Zweck
dieser Programme ist, nicht nur einen auf Dauer
gestellten Rationalisierungsprozef} in den dezen-
tralen Unternehmenseinheiten zu initiieren, son-
dern diesen auch mit unternehmensweit einheitli-
chen Rationalisierungsschwerpunkten und -ziel-
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setzungen abzustimmen. Diese Programme sollen
unternechmensweite  Rationalisierungsleitbilder
etablieren, die zugleich den Rahmen fiir konkrete
Rationalisierungsprojekte erdffnen. Genutzt wer-
den hierfiir einmal unternehmensunspezifische
Konzepte wie TQM (Total Quality Management)
oder TBM (Time Based Management). Typisch
sind aber auch unternehmensspezifische Program-
me wie ,,Customer Focus“, mit dem eine systema-
tische Orientierung an Markt- und Kundenanfor-
derungen hergestellt werden soll. Andere Pro-
gramme dieser Art haben Labels wie ,,KICK",
LTOP“ oder ,,GROWTTHY, die dhnliche Zielset-
zungen vermitteln sollen.'”

Primédre Zielgruppe dieser Aktionen ist das obere
und mittlere Management der einzelnen Unter-
nehmenseinheiten, das diese Programme in kon-
krete Mafinahmen umsetzen muB. Die Vermitt-
lung der Programme und ihrer Ziele hat nicht sel-
ten den Charakter einer zeremoniellen Inszenie-
rung und symbolischer Uberhéhung (Faust u.a.
1994: 145). Befafit sind hiermit, trotz der Dezen-
tralisierung, eigens neu eingerichtete Zentralabtei-
lungen, die unternehmensinterne Managementta-
gungen und Seminare zu den jeweiligen Pro-
grammthemen organisieren.

Entsprechend der Logik der nur indirekten Koor-
dination eroffnen die Rationalisierungsprogram-
me den einzelnen Unternehmenseinheiten mehr
oder weniger grofe Spielrdume fiir die jeweils ver-
folgten konkreten Rationalisierungsmafinahmen.
Dem Management einzelner Standorte bleibt es in
der Regel iiberlassen, ob seine Mafinahmen im
Managementsystem, der Informationstechnologie,
der Personalpolitik oder der Arbeitsorganisation
ansetzen. Nicht {iberraschend ist daher, daf} diese
Programme in unterschiedlicher Weise in verschie-
denen Unternehmenseinbeiten, etwa in den ein-
zelnen Landergesellschaften eines internationalen
Konzerns wie auch zwischen den Bereichen einzel-
ner Standorte rezipiert und umgesetzt werden.

Aufs Ganze gesehen sind Unternechmensnetzwer-
ke von einem stiandig sich verindernden Wechsel-
verhiltnis zwischen unternehmensiibergreifenden
Vorgaben und dezentraler, nicht eindeutig be-
stimmbarer Autonomie der cinzelnen Konzern-
einheiten charakterisiert. Erkennbar ist zwar eine
relativ offene hierarchische Befehlskette, doch
wird sie mehr oder weniger offiziell ergéinzt von ei-

1 Beispielsweise meint KICK einer Firmenbroschiire zu-
folge: ,Von jetzt an gemeinsam einen KICK positiver!
Durch neue Formen der Zusammenarbeit die Kundener-
wartungen iibertreffen. Schneller sein, besser sein.*

ner Zahl weiterer Machtzentren im Unternehmen,
die Entscheidungen treffen und/oder beeinflussen.
Das immer wieder hervorgehobene Konsensprin-
zip bei der Festlegung von Zielen und Richtlinien
von Managemententscheidungen impliziert hohe
EinfluBmoglichkeiten aller beteiligter Akteure auf
die letztlich getroffenen Entscheidungen.

4. Integrations- und Koordinations-
probleme

Angesprochen ist damit das Dauerproblem von
Unternehmensnetzwerken, ndmlich die moglichst
friktionslose Integration der einzelnen Unterneh-
menseinheiten zu einem Gesamtunternehmen; es
geht um die Beherrschung des Wechselspiels zwi-
schen interner Kooperation und Konkurrenz so-
wie zwischen zentraler Kontrolle und dezentraler
Autonomie. Mit den skizzierten Koordinations-
mechanismen konnen diese Widerspriiche nur par-
tiell bewiltigt werden, teilweise setzen die Mecha-
nismen sich wechselseitig aufler Kraft. Konse-
quenz sind eine ganze Reihe auftretender Folge-
probleme, die die Funktionsfihigkeit eines Unter-
nehmensnetzwerkes nachhaltig gefihrden kon-
nen.!!

4.1 Desintegrierende Wirkung der internen
Konkurrenz

Als Schliisselproblem fiir die Integration dezentra-
ler Unternechmen erweisen sich die Effekte des
wstrukturellen Egoismus* (Deutschmann u.a.
1995) der einzelnen Unternehmenseinheiten, ihre
Orientierung am jeweils eigenen Geschiftserfolg
und ihre Konkurrenz mit anderen Unternehmens-
einheiten. Dieser absichtsvoll in das Unterneh-
mensnetzwerk eingebaute und vor allem durch die
indirekte Kontrolle des Kennziffernvergleichs auf
Dauer gestellte Konkurrenzmechanismus er-
schwert den Zusammenhalt des Unternehmens-
netzwerks und seine Koordinierbarkeit aufs Gan-
ze massiv. Das vorliegende Untersuchungsmaterial
erlaubt hierzu einige Riickschliisse:

Gefihrdet wird durch die interne Konkurrenz zu-
ndchst einmal die unternehmensweite 6konomi-

" Kiihl (1995: 80ff.) spricht von den ,,Dilemmata postbii-
rokratischer Unternehmen* in Hinblick auf Flexibilitit,
Politisierung und Komplexitit. — Die betriebspolitischen
Folgen der Dezentralisierung von Unternehmen bleiben
im folgenden ausgeklammert. Verwiesen sei hierzu beson-
ders auf die instruktive Studie von Faust u.a. (1994).
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sche Abstimmung der einzelnen Unternehmens-
einheiten, indem die Vorgaben der Rahmensteue-
rung unterlaufen werden. Die Eigeninteressen und
Autonomiespielraume der einzelnen Einheiten,
von lokalen Produktionsstitten bis hin zu einzel-
nen Profit- und Costcentern fithren zu mehr oder
weniger stiandigen Konflikten, zum Miflachten
strategischer Entscheidungen und zur ,,Schonfir-
berei“ der an die Zentrale zuriickzumeldenden
Kennziffern. Thematisiert wurde dies bei den Er-
hebungen beispielsweise im Zusammenhang mit
der aufeinander abgestimmten Auftragssteuerung
in einem Unternehmensnetzwerk. In deren Rah-
men werden von einzelnen Fabriken Auftriage ad
hoc und unabgestimmt weitergegeben mit der Fol-
ge, daf das iibergeordnete Management oft keinen
Uberblick mehr hat, wo sich welche Auftragskom-
ponenten gerade befinden. Hinzu kommen diver-
gierende Interessen der verschiedenen Profitcen-
ter innerhalb einer Unternehmenseinheit, die sich
etwa an nur schwer zur Ubereinstimmung zu brin-
genden Terminvorstellungen und Auslastungsin-
teressen der Kapazititen festmachen lassen oder
tibergreifend vorgegebene Qualitdtsnormen als zu
kostentrichtig ablehnen. Daf falsche okonomi-
sche Kennziffern an die Unternehmenszentrale
gemeldet werden, ist wohl auszuschlieen. Auszu-
gehen ist aber davon, daB3 die sich mit der Definiti-
on der Kennziffern immer verbindenden Interpre-
tationsspielrdume im jeweils eigenen Interesse ei-
ner einzelnen Unternehmenseinheit genutzt wer-
den.

Die interne Konkurrenz droht dariiber hinaus die
Wirkungen der sozialintegrativen Abstimmungs-
mechanismen auszuhebeln. Betroffen hiervon ist
einmal die Absicht, iiber die beschriebenen Kom-
munikationsprozesse Kooperation und Konsens
zwischen den Unternehmenseinheiten herzustel-
len. Diese bleiben oft jedoch nur einer formalen
Ebene verhaftet, wihrend die angestrebte Zusam-
menarbeit und der Austausch von Know how nur
sehr schwer in Gang kommen. Folge ist, daf} die
proklamierten Synergieeffekte in Unternehmens-
netzwerken, die auf den Austausch von Erfahrun-
gen iiber Technikeinsatz und Arbeitsorganisation,
iiber die wechselseitige Nutzung von Spezialisie-
rungsvorteilen einzelner Unternehmenseinheiten
bis hin zu dadurch erleichterten gemeinsamen In-
novationsprozessen reichen sollen, konterkariert
werden. Festmachen 148t sich dies einmal an der
oft fehlenden Bereitschaft einzelner Unterneh-
menseinheiten oder Profitcenter, relevante Lei-
stungen fiir das Gesamtunternechmen zu erbrin-
gen, da diese lediglich Kosten erzeugen, aber kei-

nen unmittelbaren Ertrag nach sich ziehen. Folgen
sind unter Umstédnden fehlende oder nur zogernd
weitergegebene Informationen, die fiir andere Un-
ternehmenseinheiten von groBter Wichtigkeit wi-
ren.

Reichwald und Koller (1995) berichten tiber den Fall des
Kundendienstes eines Werkzeugmaschinenunterneh-
mens, der als Profitcenter gefiihrt wird. Eine Funktion
dieser Abteilung ist es, dem Unternehmen wichtige Kun-
deninformationen iiber Produktmingel zu beschaffen, die
Voraussetzung fiir die in dieser Branche besonders iiberle-
benswichtigen Innovationsmainahmen sind. Da die Aus-
fithrung dieser Funktion aber nur schwer zurechenbare
und kompensierbare Kosten nach sich zieht, kommt der
Kundendienst dieser Funktion nur sehr zogerlich nach
und gefdhrdet damit die Innovationsfihigkeit des Unter-
nehmens insgesamt.

Uniibersehbar sind dariiber hinaus in verschiede-
nen Unternchmen Probleme des Technologie-
transfers neuer Produktionstechniken zwischen
verschiedenen Unternehmenseinheiten; befragte
Manager verweisen darauf, dafl man zwischen ver-
schiedenen Standorten in dieser Hinsicht nicht
sehr offen miteinander umgehe und sehr distan-
ziert sei, da man seine erreichten Rationalisie-
rungsvorteile nicht ohne weiteres preisgeben wol-
le.

Ahnliches zeigt sich bei der Entwicklung neuer
Produkte, die unternehmensweit produziert und
verkauft werden sollen. Die in der Regel von ein-
zelnen Projektgruppen oder Unternehmenseinhei-
ten vorangetricbenen Innovationen werden von
anderen Akteuren im Unternehmensnetzwerk
nicht ohne weiteres akzeptiert und iibernommen.
Fremde Innovationen kollidieren unter Umstin-
den nicht nur mit ihren langjahrig gewachsenen
Leitbildern, die andere Innovationsschwerpunkte
und Verlaufsformen nahelegen. Vielmehr fiirchten
sie offenbar auch um ihre Positionen und Kompe-
tenzen, die dadurch moglicherweise untergraben
werden. Beteiligte Experten charakterisieren die-
se Ablehnung als ,Not-invented-here-Syndrom*,
das sich insbesondere bei internationalen Unter-
nehmen mit sehr unterschiedlichen, nationalspezi-
fischen Techniktraditionen hemmend auf die In-
novationsfahigkeit eines Unternehmens auswirke.

SchlieBlich wird immer wieder darauf verwiesen,
daB unter diesen Bedingungen die fiir ein Gesamt-
unternehmen verbindlichen Rationalisierungs-
ziele, Handlungsorientierungen und Leitbilder nur
schwer durchsetzbar seien. Nicht zuletzt darauf
richten sich die vielfiltigen Rationalisierungspro-
gramme, deren tatsidchliche Wirksamkeit aller-
dings zu bezweifeln ist; den vorliegenden Befun-
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den zufolge, setzen sich in einzelnen Produktions-
stiatten dezentralisierter Unternehmen Rationali-
sierungsprogramme, entgegen den Verlautbarun-
gen dafiir zusténdiger zentraler Stidbe, hochst un-
terschiedlich durch. Kritikern zufolge herrschten
in dezentralisierten Unternehmen partikulare Ori-
entierungen vor, die sich ausschliefllich auf 6kono-
mische GroBlen wie ,,speed”, ,result* und ,,profit“
richteten und die nur wenig dariiber hinausgehen-
de Identifikationsmoglichkeiten boten.!?

Die interne Konkurrenz behindert aber nicht nur
die interne Kooperation im Unternehmensnetz-
werk, sondern gefihrdet auch die Absatzaktiviti-
ten einzelner Unternehmenseinheiten. Verschie-
dentlich wird dieser Zusammenhang als ,Diktat
interner Verrechnungspreise* thematisiert: Unter-
nehmenseinheiten sind gezwungen, bei Schwester-
gesellschaften bestimmte, fir den Verkauf eines
Produktes benotigte Komponenten zu iiberhéhten
Preisen zu kaufen, wodurch das Gesamtprodukt
nicht mehr zu konkurrenzfihigen Preisen angebo-
ten werden kann und Auftrige verloren gehen.
. Wo die Leiter der Profitcenter nur auf ihre eigene
Kasse schauen, weil andere ... Regelungsmecha-
nismen fehlen, werden interne Verrechnungsprei-
se zum Bumerang* filr das Gesamtunternehmen -
so beurteilen Managementexperten diese Situa-
tion (Hoffmann/Linden 1994: 45).

4.2 Kompensationsversuche erzeugen Folge-
probleme

Die Unternehmen versuchen die desintegrierende
Wirkung der internen Konkurrenz nun durch eine
Reihe von Reaktionen zu kompensieren, die kei-
neswegs immer problemlosend wirken. Vielmehr
wirken sie teilweise problemverschirfend, da sich
mit ihnen unerwartete Folgen verbinden und sie
kontraproduktive Effekte entfalten.

a) Hierarchische Kontrolle versus Autonomie

Die Integrationsprobleme veranlassen Unterneh-
menszentralen in einer Reihe von Fillen zu hierar-
chischen Eingriffen in die dezentrale Autonomie,
die die Prinzipien der Rahmensteuerung und nur
indirekten Koordination konterkarieren und au-
Ber Kraft setzen. Stets erfolgen solche Eingriffe

12 In diesem Fall geht es besonders um den Kontrast zur
frither vorherrschenden Technik- und Ingenieursausrich-
tung des Unternehmens, die iiber Jahrzehnte die Voraus-
setzung fiir wegweisende technische Innovationen war
(Catrina 1991: 291).

mit der Absicht, entgegen den Partikularinteres-
sen einzelner Unternchmenseinheiten iibergrei-
fende okonomische Zielsetzungen durchzusetzen
und die Gesamtrentabilitat des Unternehmens zu
sichern. So sind jene Entscheidungsparameter der
einzelnen Unternehmenseinheiten, die Autono-
mie iiber Rationalisierung, Produktion und Absatz
erst konstituieren in der Regel beschrinkt. Dies
betrifft so wichtige Aspekte wie die autonome Ab-
satzstrategien liber die jeweils festgelegten Markt-
segmente hinaus, die eigenstdndige Auswahl von
Lieferanten, die sich in der Regel am ,.Supply Ma-
nagement* der Unternehmenszentrale auszurich-
ten hat und vor allem die Entscheidung iiber Inve-
stitionen, die immer der Zustimmung der Zentrale
bediirfen. In den untersuchten Unternehmen ist es
die Regel, daf} Investitionsvorhaben ab einem re-
lativ geringen Finanzvolumen - eine Grenze liegt
beispielsweise bei 100.000 DM - vom Topmanage-
ment bewilligt werden miissen. Folge ist, daB Ra-
tionalisierungsmafinahmen eben nicht ausschlie-
lich nach Maf3gabe der Erfordernisse der dezen-
tralen Einheiten durchgefiihrt werden konnen,
sondern immer langwierige Riickkopplungspro-
zesse erfordern.

Ahnlich sind Regelungen zu begreifen, wonach
von Profitcentern ein UberschuB, der mehr als 2%
bis 3% des Umsatzes betragt, an die Unterneh-
menszentrale abgefiihrt werden muf und nicht au-
tonom genutzt werden darf. Verschiedentlich wer-
den in jeder Rechnungsperiode neue Verhandlun-
gen zwischen der Zentrale und den einzelnen Un-
ternehmenseinheiten dartiber gefiihrt. Ein Mana-
ger meinte, es entstiinden dabei iiberaus konflikt-
haltige Situationen, wenn es darum gehe, Gewinne
einzelner Profitcenter abzufiihren; die Gespriache
dariiber hitten den Charakter von ,.Tarifverhand-
lungen“. Auch aus diesen Griinden sei es nicht
auszuschlieBen, daB3 einzelne Unternehmensein-
heiten die Regelungen der indirekten Kontrolle
unterlaufen und Kennziffern farben. Die tatsachli-
che Hohe erwirtschafteter Profite konnen damit
verschleiert und der abzufiihrende Anteil redu-
ziert werden.

b) Wachsende Komplexitiit der Organisation

Eher als problemverschirfend, denn losend wir-
ken die aufwendigen Kommunikationsprozesse im
Managementapparat, iiber die die Integration des
Unternehmensnetzwerks gesichert werden soll.
Um die Verselbstdndigungstendenzen der Unter-
nehmenseinheiten zu kompensieren, ist ein hoher
und steigender Gespréchs-, Reise- und Zeitauf-
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wand fiir die beteiligten Manager erforderlich. Die
Unausweichlichkeit dieser Tendenz spricht der
Chef eines internationalen Konzerns an. Er be-
klagt, daB viele Manager auf Grund der voneinan-
der abgeschotteten Organisationseinheiten von
bestimmten Entscheidungen nichts mitbekdmen.
Man miisse daher die Intensitit der Informations-
prozesse stindig steigern: ,,You don’t inform, you
overinform,” ist seine SchluBfolgerung (Taylor
1991: 104). Damit droht freilich, wie auch in der
einschldgigen Managementpresse thematisiert, der
hohe Informations- und Kommunikationsaufwand
zum Hauptproblem dezentralisierter Unterneh-
men zu werden (vgl. Hoffmann/Linden 1994) - ein
Problem, das sich in besonderer Schirfe zwischen
einzelnen Standorten internationaler Unterneh-
men auf Grund ihrer geografischen Distanzen und
ihrer nationalspezifischen Differenzen stellt.

Verstarkt wird die Notwendigkeit eines hohen
Kommunikationsaufwandes durch die Uniiber-
sichtlichkeit dezentralisierter Unternehmen. Kon-
sequenz der Dezentralisierung ist, daf3 auf der ei-
nen Seite Schnittstellen, Umwege und Redundan-
zen der Kommunikation und Kooperation in frii-
heren Organisationen reduziert werden, auf der
anderen Seite aber neue Kooperationserfordernis-
se auftreten. Denn durch den Wegfall zentralisiert-
funktionaler Organisationsformen werden die da-
mit verbundenen, eingespielten informellen Struk-
turen gekappt, die ihre Funktionsvoraussetzung
waren. Die neuen dezentralisierten Strukturen
und ihre sehr viel weniger priizise bestimmten
Schnittstellen haben nun zur Folge, da3 ,,prozes-
suale” und informelle Kooperationsbezichungen
nicht nur neu aufgebaut werden miissen, sondern
je nach Situation auf Grund jetzt fehlender forma-
ler Regelungen und der virulenten unternehmens-
internen Konkurrenz auch sehr viel komplexer
und schwerer beherrschbar werden.!?

Moment dieser wachsenden organisatorischen
Komplexitat ist auch die tendenzielle Ausweitung
~dezentraler Overheads“. Um Rationalisierungs-
prozesse in den dezentralen Einheiten im jeweils
eigenen Interesse moglichst wirkungsvoll voran-
treiben zu konnen und schnell auf Absatzverdnde-

I* Diesen Aspekt betonen Endres und Wehner (1995). Sie
kritisicren das vorherrschende . Verstandnis, daf} der Ab-
bau von Schnittstellen die bestehenden Kooperationspro-
bleme l6se, da sich nun eine geringere Anzahl von Perso-
nen und Organisationseinheiten abzustimmen hitten.”
Vernachlissigt werden dabei die vielfiltigen Kommunika-
tionsleistungen, die einerseits gekappt, andererseits er-
neut notwendig werden miissen.

rungen reagieren zu konnen, schaffen sich einzelne
dezentrale Einheiten spezialisierte Stabsstellen
(vgl. auch Reichwald/Koller 1995). Denn langwie-
rige und unklare Kontakte zur Zentrale schrinken
Reaktionsmoglichkeiten ein und haufig ist erfor-
derliches Spezialwissen, das eben nur von be-
stimmten Unternehmenseinheiten benoétigt wird,
in der Zentrale der dortigen Sparpolitik zum Op-
fer gefallen. Zu nennen sind hier beispielsweise
spezialisierte Abteilungen der Qualitédtssicherung
oder bestimmte produktions- oder produkttechni-
sche Kompetenzen. Der Wiederaufbau solcher
Abteilungen ,,vor Ort* konterkariert mithin die
von Gesamtunternehmen urspriinglich verfolgte
Zielsetzung, durch Dezentralisierung Overhead-
bereiche abzubauen und Organisationskosten zu
minimieren.

¢) Probleme des Managements

Die konkurrenzinduzierten Integrationsprobleme
schlagen in mehrfacher Weise auf die personelle
Ebene des Managementapparats durch. Zu sehen
sind hier zunichst einmal die widerspriichlichen
Managementaufgaben in dezentralisierten Unter-
nehmen, die ein konstitutives Moment der gewan-
delten Managementrollen darstellen. Betroffen
hiervon sind vor allem die Manager dezentraler
Einheiten: Diese Managementgruppe muf} die
Ziele und Erfordernisse des Gesamtunternehmens
mit den partikularen Interessen der jeweils eige-
nen Unternehmenseinheit, denen in der Regel
eben Prioritdt zukommt, abstimmen. In besonde-
rer Weise findet sich dieser Widerspruch bei inter-
national agierenden Unternehmen, wo sowohl
eine ausgeprigt globale Orientierung als auch die
Fahigkeit, auf ausgepragt lokale Bedingungen ein-
zelner Konzerneinheiten eingehen zu kénnen, an-
zutreffen sein mufl. Folgen sind moglicherweise
Uberforderungen und besondere Arbeitsbelastun-
gen der Manager in dezentralisierten Unterneh-
men, iiberlange Arbeitszeiten, Stref3 und das Ge-
fiihl, nicht abschalten zu kénnen (vgl. Deutsch-
mann u.a. 1995).

Uniibersehbar ist. da3 daraus nicht unbetrachtli-
che Rekrutierungsengpisse resultieren. Dies gilt
einmal fiir die Managementpositionen in den de-
zentralen Einheiten wie den Profitcentern, die of-
fenbar fiir viele Managementaspiranten nur eine
begrenzte Attraktivitat aufweisen. Formulierun-
gen betroffener Manager, man sei in solchen Posi-

'Y Die Frage ist freilich, ob solche Anforderungen ein
Spezifikum nur dieser gewandelten Managementpositio-
nen oder nicht generell vieler Managertitigkeiten ist.
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tionen nicht, wie in einschlagigen Management-
konzepten immer wieder proklamiert, ein echter
Unternehmer, sondern angesichts der hierarchi-
schen Vorgaben und Eingriffe der Unternehmens-
zentrale bestenfalls ein ,gegingelter Unterneh-
mer“ deuten auf diese Situation hin. Die Rekrutie-
rungsprobleme gelten in besonderer Weise fiir
Managementpositionen in internationalen Unter-
nehmen. Folgt man den Ausfithrungen eines Top-
managers, so gebe es nur sehr wenig Personen, die
die hier auftretenden spezifischen Arbeitsanforde-
rungen bewailtigen konnten; darin begriinde sich
ein ,crucial bottleneck* fiir das Management.

Aufs Ganze gesehen, sind die widerspriichliche
Stabilitdt und Integration des Unternehmensnetz-
werks in hohem MafBe von den Aktivititen einiger
weniger Manager in Schlisselpositionen abhingig.
Folge ist, daB3 der Rekrutierung einer Kerngruppe
von besonders einsatzbereiten und hoch flexiblen
Managern in den dezentralisierten Unternehmen
eine immer groBere Aufmerksamkeit geschenkt
wird (vgl. Nerdinger/von Rosenstiel 1995). Dies
betrifft sowohl die Auswahl der Personen als auch
die stdndige Mobilisierung ihrer unbedingten
Loyalitit, die im Fall eines internationalen Kon-
zerns besonders auf die in vielerlei Hinsicht charis-
matische Figur des Konzernchefs zugeschnitten
ist.

5. Re-Zentralisierung als Losung?

Angesichts der skizzierten Probleme und Wider-
spriiche ist die Gefahr nicht auszuschlieBen, daf
Unternehmen bei einem radikalen Abbau von
Zentralisierung und Hierarchie in eine Dezentrali-
sierungsfalle laufen, die ihre Funktionsfahigkeit
nachhaltig behindert. Die interne Konkurrenz, die
neuen Formen der organisatorischen Komplexitét
und daraus resultierende Managementprobleme
kénnen bei weitreichender Dezentralisierung
nicht nur die urspriinglich intendierten Ziele kon-
terkarieren, sondern es den Unternehmen mogli-
cherweise auch schwer machen, durch Umsteuern
die unerwarteten Folgen zu bewiltigen. Ange-
sichts der Flexibilititserfordernisse der Mirkte,
die eine stindig steigende Reaktionsgeschwindig-
keit der Unternehmen erfordern, kann dies zu ei-
ner hoch problematischen Unternehmenssituation
fihren.

Nicht iiberraschend ist daher der empirische Be-
fund, daB neben den skizzierten hierarchischen
Koordinationsmafinahmen in einigen der unter-
suchten Unternehmen weitergehende Re-Zentra-

lisierungstendenzen uniibersehbar sind. Diese
Tendenzen zielen ganz offensichtlich darauf, durch
Dezentralisierung entstandene uniibersichtliche
und schwer koordinierbare Strukturen zu bereini-
gen. Re-zentralisierung meint im einzelnen die Zu-
sammenlegung der vor einigen Jahren geschaffe-
nen Profitcenter zu neuen gréBeren Unterneh-
menseinheiten oder die Riickverlagerung von Un-
ternehmensfunktionen in die Zentrale. Dies be-
trifft beispielsweise in einem Unternehmen die
Produktentwicklung, die zuvor auf verschiedene
spezialisierte Unternehmenseinheiten arbeitsteilig
verteilt war und auf Grund ihrer zugleich unter-
nehmensiibergreifenden  Entwicklungsfunktion
enorme Abstimmungsprobleme erzeugt hat.

Diese Tendenzen spiegeln sich inzwischen auch in
verschiedenen Managementkonzepten wider, in-
dem die Bedeutung hierarchischer Koordinations-
instrumente hervorgehoben wird. Verwiesen wird
etwa auf ein ,,Soziokratie-Modeli“, das fiber spezi-
elle unternehmensweite Steuerungsgruppen eine
stiarkere vertikale Bindung dezentraler Einheiten
und die Kontrollierbarkeit iibergreifender Ziele
erreichen will (vgl. Reichwald/Koller 1995). Ver-

“schiedentlich wird gar davon ausgegangen, daB

Unternehmen mit ausgepragten Netzwerkstruktu-
ren in den letzten Jahren an ihre Grenzen gesto-
Ben und auf Dauer kaum funktionsfihig seien (vgl.
Hoffmann/Linden 1994).

Allein, auch Tendenzen der Re-zentralisierung
von Unternehmensstrukturen kollidieren mit den
Flexibilitatsanforderungen der Absatzmirkte. Al-
lenfalls in Ausnahmensituationen wie etwa der
Produktion hochstandardisierter Produkte fiir
nach wie vor homogene und stabile Marktsegmen-
te diirften zentrale Unternehmensstrukturen tra-
ditionellen Zuschnitts konkurrenzfihig sein. Die
meisten Unternehmen entwickeln sich daher der-
zeit in einem Wechselspiel zwischen Dezentralisie-
rung einerseits und begrenzter Re-zentralisierung
andererseits; Resultat ist ein instabiler und pro-
blembehafteter Entwicklungspfad ihrer Organisa-
tion.

Nicht nur in den betriebswirtschaftlichen Manage-
mentkonzepten, sondern auch in der sozialwissen-
schaftlichen Netzwerkdiskussion wird hingegen
unterstellt, daBl dezentralisierte Organisationen
sehr flexibel und anpassungsfihig sind. IThr Wandel
folgt danach nicht dem Prinzip ,blinder Selek-
tion, sondern ist Gegenstand geplanter Entschei-
dungen. Folgt man Teubner, so wird im dezentra-
len Unternehmen die ,.Laviermaxime* zum Prin-
zip und es ist von der besonderen Selbststeue-
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rungsfahigkeit solcher Organisationen auszuge-
hen.!> Im Lichte der vorliegenden Befunde ist die-
se Annahme fraglos iiberzogen. Ubersehen wer-
den die konkurrenziellen Interessen der dezentra-
len Akteure im Unternehmen, die eben nur in
langwierigen und aufwendigen Kommunikations-
und Verhandlungsprozessen in Ubereinstimmung
gebracht werden konnen und die Anpassungs- und
Steuerungsfahigkeit betrichtlich einschrinken
konnen. Denn politikwissenschaftliche Analysen
belegen, daB das Ergebnis von Verhandlungspro-
zessen nicht immer gewif} ist. Vor allem neigen
Verhandlungsprozesse gegeniiber Verdnderungs-
erfordernissen auf Grund eingespielter Macht-
und Interessenkonstellationen zu Tragheit und
moglicherweise Blockaden von notwendigen Ent-
scheidungen (z. B. Mayntz 1992).

Ubersehen werden auBerdem die unterschiedli-
chen Positionen einzelner Einheiten in einem Un-
ternehmensnetzwerk, in der sich ihre wider-
spruchsvolle Autonomie und ihr konkurrenzielles
Verhiltnis begriinden. Sieht man einmal von hier-
archischen Eingriffen ab, so sind die Austauschbe-
zichungen der dezentralen Einheiten untereinan-
der keineswegs — wie etwa Grundannahmen der
Netzwerkanalyse nahelegen — symmetrischer Na-
tur, sondern es existieren betrédchtliche Ungleich-
gewichte, und die Positionen der einzelnen Einhei-
ten in Unternehmensnetzwerken differieren deut-
lich. Sie sind naturgemifl besonders von ihrem
okonomischen Leistungsstand im Vergleich zu an-
deren Einheiten abhéngig. Mit dem mehr oder we-
niger deutlichen Verweis auf schnell steigende
Umsatzzahlen, iiberproportionale Erfolge bei der
Kostensenkung und Produktivitétssteigerung las-
sen sich Investitions- und Beschiftigungsinteres-
sen einzelner Standorte im Unternehmen einsich-
tig und jederzeit begriinden und gegeniiber
schlechter positionierten internen Konkurrenten
durchsetzen.

Damit zusammenhidngend wird die Position der
einzelnen Standorte von ihrer funktionalen und
hierarchischen Position im Unternehmensverbund
beeinflufBt. Wie skizziert, unterscheiden sich in die-
ser Hinsicht etwa die Lead-Center-Fabriken von
den ihnen nachgeordneten Satellitenstandorten.
Sie differieren in Hinblick auf Know how und Er-
fahrung. dem technologischen Niveau ihrer Pro-
dukte und den technisch-organisatorischen Struk-
turen ihrer jeweiligen Produktionsprozesse. Einer-
seits zielen Unternehmensnetzwerke genau auf die

15 Vgl. Teubner (1989: 168ff.) und die dort angegebene
Literatur.

synergetische Nutzung solcher unterschiedlich
spezialisierten Einheiten, um damit die Innova-
tionsfahigkeit des Unternehmens insgesamt zu
steigern. Nicht zufillig wird daher in der sozialwis-
senschaftlichen Diskussion die besondere Innova-
tionsfahigkeit von Netzwerken betont, da sie in
der Lage seien, verschiedenartiges und speziali-
siertes Know how in effektiver Weise zu biindeln
und zu nutzen (z. B. Semlinger 1993). Andererseits
begriinden sich aber darin Kooperations- und
Konkurrenzprobleme der unterschiedlich positio-
nierten Unternehmenseinheiten. Denn spezielle
technologische Erfahrungen und Kompetenzen,
die fiir ein Unternehmen insgesamt von Bedeu-
tung fiir seine Innovationsfahigkeit und Absatz-
chancen sind, konnen wirksam als Machtressour-
cen im unternehmensinternen Konkurrenzkampf
genutzt werden. Typisch ist hier der Fall eines der
untersuchten Unternehmen, in dem die osteuro-
paischen ,Low cost“-Standorte ihr besonderes
Know how iiber spezielle Produkte und ihre be-
sonderen Einsatzbedingungen in Mittel- und Ost-
europa zu einer Verbesserung ihrer unterneh-
mensinternen Position zu nutzen suchen. Mit dem
Verweis auf diese, moglicherweise umsatztrachtige
Sondersituation versuchen sie unternehmensweit
abgestimmte Investitionsvorhaben an sich zu zie-
hen und unterlaufen dabei die Spielregeln der in-
ternen Abstimmungsprozesse.

Angesprochen ist damit schlieBlich der Einfluf} ge-
sellschaftsstruktureller Bedingungen auf die Funk-
tionsweise von Unternehmensnetzwerken. Rele-
vant sind hier Absatzmarktbedingungen, ebenso
aber auch Faktormérkte und infrastrukturelle Be-
dingungen, unter denen die einzelnen Einheiten
dezentraler Unternehmen agieren. Die Bedeutung
solcher Faktoren liegt darin begriindet, daB sie be-
sonders fiir RationalisierungsmaBnahmen, die
eine markante Innovation gegeniiber den traditio-
nellen Prinzipien darstellen, eine unverzichtbare
Voraussetzung bilden. Im einzelnen geht es hierbei
um jene Faktoren, iiber die spezielles Know how
und besondere Ressourcen bereitgestellt werden
und stabile Auflenbezichungen gesichert werden
(vgl. auch Bechtle/Lutz 1989: 58ff.). In diesen,
vielfach als ,Standortfaktoren* zusammengefaf-
ten Bedingungen begriinden sich gleichfalls unter-
schiedliche Machtressourcen im Unternehmens-
netzwerk. Diese Zusammenhinge gelten beson-
ders fiir international agierende Unternehmen, die
naturgem&f unter sehr verschiedenen Bedingun-
gen agieren, ja vielfach aus der Nutzung weltweit
verteilter national- und regionalspezifischer
Standortdifferenzen Konkurrenzvorteile zu ziehen
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suchen. Daf} sie sich damit zugleich nicht unbe-
trachtliche Integrations- und Koordinationspro-
bleme einhandeln, wird nicht selten sowohl in der
Praxis wie auch bei der Modellbildung iibersehen.
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