Der moderne Konzern:
schnell, flexibel, kreativ

UNTERNEHMENSKULTUR: Wenn Werte, Grundsétze und Ziele einer
Organisation jedem Mitarbeiter in Fleisch und Blut Ubergehen, muss weniger
gefthrt werden. Eine Analyse von zwolf Weltkonzernen zeigt, wie dort ein
Kulturwandel gelang, der die Mitarbeiter motivierte und die Unternehmen

schneller und wettbewerbsféhiger machte.

Von Rosabeth Moss Kanter

as macht ein grofles Unterneh-
men flexibel? Vor noch nicht
allzu langer Zeit hiwen die
meisten Menschen gesagt, diese
Frage sei ein Widerspruch in
sich. Die gingige Auffassung war, dass die nach
Gewinn strebenden Giganten dysfunktional
seien. Sie wurden als klobig, unflexibel, reaktiv
und von Natur aus biirokratisch abqualifiziert —
als Systeme, die derart geschlossen seien, dass sie
die Fihigkeit verloren hatten, Probleme in ihrer
Umwelt zu sehen, geschweige denn zu deren L§-
sung beizutragen. Doch wenn Sie heute mit
Managern einiger der weltweit grofiten Unter-
nehmen sprechen, werden Sie eine ganz andere
Geschichte héren. Die Manager behaupten, neue
Fihigkeiten entwickelt zu haben, um organisato-
rische Verinderungen weltweit umzusetzen und
bedeutende Innovationen rasch zu entwickeln.
Um diese Behauptungen zu priifen, stellte ich
ein Forschungsteam zusammen und untersuchte
ein Dutzend dieser groflen Konzerne griindlich.
Nach zwei Jahren in diesen Unternehmen — ein
Prozess, der mehr als 350 Interviews auf fiinf
Kontinenten umfasste — binich tiberzeugt, das der
Wandel, den diese Fithrungskrafte beschreiben,
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tatsiachlich stattfindet. Unternehmen wie IBM,
Procter & Gamble, Omron, Cemex, Cisco und
Banco Real sind ebenso beweglich und kreativ
wie wesentlich kleinere Firmen. Das gilt sogar
bei sozialen und umweltpolitischen Herausforde-
rungen in Dimensionen, die nur groffe Unterneh-
men bewiltigen kénnen. Kleine und mittlere Fir-
men holen sie dabei mit ins Boot.

Die wesentliche Frkenntnis aus der Unter-
suchung der Konzerne ist: Thr Leitsystem verin-
dert sich fundamental. Mitarbeiter handelten einst
iberwiegend auf der Basis von Richtlinien und
Entscheidungen, die thnen von oben diktiert wur-
den. Doch heute stiitzen sie sich vor allem auf ein
gemeinsames Verstindnis ihrer Aufgabe und eine
Reihe von Instrumenten, die tiberall gleichzeitig
verfiighar sind. Sie denken bereitwilliger {iber die
Bedeutung ihrer Arbeitim Hinblick auf eine offe-
nere Welt nach und beziehen externe Partner in
die erweiterte Unternehmensfamilie ein. Es wird
nach wie vor Autoritit ausgeiibt, und Aktivititen
werden koordiniert — doch dank einer gemein-
samen Plattform, einheitlicher Prozesse und vor
allem weithin geteilter Werte und Standards ent-
steht eine allgemeine Ubereinstimmung heute
spontaner. Dieser Wandel vollzieht sich nicht von
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einem Tag auf den anderen. In den meisten Unter-
nehmen kiindigt er sich bereits seit Langem an.
Doch jetzt findet er statt — mit dramatischen Aus-
wirkungen.

In diesem Beitrag werde ich die Pfeiler dieses
neuen Konzernmodells darlegen - ein Modell, das
Sam Palmisano, der CEO von IBM, das ,global
integrierte Unternehmen® nennt. Ich werde zei-
gen, welche Vorteile den Unternchmen erwach-
sen, die sich auf diese Pfeiler stiitzen. Denn sie ge-
hen {iber Innovation weit hinaus und umfassen
eine ganze Palette an sich gegenseitig verstirken-
den Wirkungen. Ich werde die verschiedenen Me-
chanismen beschreiben, die diese Giganten dabei
unterstiitzt haben, weltweit hohe Standards auf-
zustellen und einzuhalten — und die auch andere
Unternehmen bei dem gleichen Ziel unterstiitzen
kénnen. Die Bedingungen nachzubilden, die der-
zeit in den fortschrittlichsten Konzernen entste-
hen, wird nicht einfach sein. Doch wenn andere
threm Beispiel folgen, kénnte dieses neue Para-
digma des Kapitalismus bald nicht nur als Not-
wendigkeit im Wettbewerb betrachtet werden,
sondern auch als Vorteil fiir die Gesellschaft.
Wenn Giganten sich von unpersdnlichen Maschi-
nen in menschliche Gemeinschaften verwandeln,
gewinnen sie die Fahigkeit, die Welt positiv zu
verindern.

Mir fillt auf, dass es in Unternehmenskreisen
Mode geworden ist, (iber Werte zu reden. Oft
steckt nur wenig dahinter. Doch bei den von uns
untersuchten Vorreiterfirmen spielen Werte wirk-
lich eine herausragende Rolle. Sie helfen den Kon-
zernen, lohnende Geschifte aufzuspiiren, und
motivieren Mitarbeiter wie auch Partner,

Folgendes Beispiel illustriert diese Vorgehens-
weise. Bereits vor der vollstindigen Marktein-
fuhrung des Grid-Computing fiir Firmenkunden
gab IBM die Technologie an Wissenschaftler wei-
ter, die nach Medikamenten gegen das HI-Virus,
Herzerkrankungen und Krebs forschten, Grid-
Computing ermdglicht die Biindelung der
Leistung einzelner PC durch ein Netzwerk und
liefert so erst die Rechenleistung, die fiir grofle,
chrgeizige Torschungsprojekte erforderlich ist.
Sobald IBM die Technologie perfektioniert hatte,
griindete das Management das World Commu-
nity Grid (WCG). Das ist ein gemeinniitziges
Projekt, mit dessen Hilfe jede Organisation und

ROSABETH MOSS KANTER

ist Professorin fiir Unternehmensfiibrung an der

Harvard Business School in Boston, Von 1989 bis 1992 war
sie Chefredakteurin der , Harvard Business Review*.

Harvard Business manager

KOMPAKT

Groflunternehmen gelten als biiro-
kratisch und langsam. Die Autorin unter-
suchte das Klischee und stieff auf einen
{iberraschenden Wandel. In vielen
besonders erfolgreichen Konzernen hat
sich ein neues Steuerungsmodell
entwickelt, das mehr Flexibilitdt und ein
hohes Tempo beim Umsetzen von
Innovationen ermdoglicht.

Die Basis: Statt ausschlie8lich auf dem
Prinzip von Befehl und Gehorsam,
basiert das moderne Leitsystem der
untersuchten Konzerne auf einem
gemeinsamen Verstandnis der Aufgaben,
Werte und Ziele sowie weltweit
verfiigbaren, einheitlichen Management-
instrumenten.

Die Wirkung: Dieses einheitliche
Selbstverstindnis hat fiinf Vorteile;

Es entsteht ein weltweit starker Zu-
sammenhalt, lokale Bediirfnisse werden
positiv genutzt, lokale Teams entwickeln
selbststindig neue Mirkte, die Bezie-
hungen zu Geschiftspartnern werden
besser, und die Mitarbeiter sind emotio-
nal an ihre Arbeit gebunden. Zusitzlich
wirkt sich die neue Haltung der
Konzerne positiv auf die Gesellschaft aus.

jede Privatperson ungenutzte Rechnerleistung
fir Forschungsprojekte spenden kann. Aufer-
dem kann jeder unmittelbar nachvollziehen,
wozu die Spende genutzt wird.

Durch das WCG erhilt IBM ein inspirierendes
Vorzeigeprojeke fiir seine neue Technologie. Es
hilfe Geschiftspartnern, eine positive Beziehung
zum Unternehmen aufzubauen und erdffnet
Menschen auf der ganzen Welt die Moglichkeit,
an etwas Groflem teilzuhaben, Im brasilianischen
Sdo Paulo zeigte ein Manager von IBM Latein-
amerika wihrend unseres Gesprichs stolz auf sei-
nen Rechner, der zu dem Zeitpunkt Daten fiir ein
WCG-Krebsforschungsprojekt verarbeitete.

Werte und Standards als
Wettbewerbsvorteil

Um effizient im Wettbewerb zu bestehen, miissen
Konzerne rasch und kreativ auf jede Gelegenheit
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reagieren, ein gutes Geschift zu machen — egal
wo sie auftaucht, Und diese verstreuten Aktiviti-
ten miissen sich zu einem einheitlichen Zweck
und einer gemeinsamen Leistung erginzen. Die
Unternehmen, die diese Herausforderung meis-
tern, verlassen sich unter anderem auf klare Stan-
dards und Methoden, Im einfachsten Fall sind das
standardisierte Prozesse.

Nehmen wir den ,,Cemex Way“ als Beispiel.
Um das Jahr 2000 herum startete das in Mexiko
ansissige internationale Zementunternehmen
Cemex sein konzernweites Programm, um Best
Practices zu identifizieren und zu verbreiten so-
wie Geschiftsprozesse tiber IT-Plattformen welt-
weit zu standardisieren. Es ging darum, Einheit-
lichkeit 1n den Bereichen zu fordern, in denen
sie die Arbeit erleichtern wiirde. So wurden zum
Beispiel in allen Werken des Unternehmens die
Erdgasleitungen in derselben Farbe gestrichen.
Die Leitungen fiir Luft erhielten einheitlich eine
ande-re Farbe. Neue Mitarbeiter und Manager,
die die Fabriken besuchten, mussten ihre Zeit nun
nicht mehr damit vergeuden, erst einmal heraus-
zufinden, wie die Fertigung aufgebaut war. Die
gleiche Logik wurde auf andere Anordnungskon-
zepte in Fabriken, Finanz- und Bestellsystemen
angewandLt.

Standardisierung bedeutet nicht, dass keine
Verbesserungen moglich sind. Die Mitarbeiter bei
Cemex sollen ausdriicklich Vorschlige dazu ma-
chen. Wenn eine Verdnderung in einem Werk im
Rahmen eines Pilotprojekts getestet wird und sich
als effektiv erweist, wird das neue Verfahren so-
fort weltweit eingesetzt. Selbst wenn eine Ver-
anderung nicht zwingend vorgeschricben wird,
kann ein neuer Ansatz dank web-basierten Infor-
mationsaustauschs verbreitet werden. Oft wird
zum Beispiel darauf verwiesen, wie Petrolkoks in
den Vereinigten Staaten erfolgreich durch alterna-
tive Brennstoffe ersetzt wurde, Diese Methode
wurde sehr schnell auch anderswo angewandt.

Standardisierte Managementmethoden in Un-
ternchmen sind vergleichbar mit der Infrastruk-
tur einer Stadt: Sie ermdglichen es Menschen,
keine Energie mehr fiir grundlegende Dinge zu
verschwenden und sich stattdessen mit Wichti-
gem zu beschiftigen. Doch kreativen Menschen
eine Plattform zu bieten, auf der sie arbeiten kdn-
nen, ist nur die halbe Miete. Thre Entscheidungen
and ihre Arbeit miissen auch durch gemeinsame
Werte gelenkt werden,

Werte sind heute fiir die dynamischsten und er-
folgreichsten Konzerne das Wichtigste. Und da-
mit meine ich nicht, dass kleine Kirtchen ge-
druckt werden, die man sich in die Brieftasche
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stecken kann. Es geht vielmehr um die ernsthafte
Verbreitung und Forderung von Werten in den
Herzen und Kopfen der Mitarbeiter. Wenn die
Beschiftigten cine gemeinsame Basis an Regeln
und Zielen haben, kénnen sie unabhingig vonein-
ander Entscheidungen treffen und vermeiden,
sich gegenseitig zu behindern. Wenn sie in einem
Projektteam zusammenkommen, kommunizie-
ren sie effizient und arbeiten gut zusammen,
selbst wenn sie sichin Bezug auf Hintergrund und
kulturelle Wurzeln stark unterscheiden, da ihnen
der Zweck ihrer Arbeit und die Identitit ihres
Unternehmens bewusst sind.

Bei Procter & Gamble (P & G) konnen Manager
an den unterschiedlichsten Orten rasch und effi-
zient auf lohnende Geschiftschancen oder Krisen
reagieren. Denn alle orientieren sich an den Wer-
ten und Standards, die in dem Dokument ,,State-
ment of Purpose, Values and Principles (kurz
PVP) formuliert sind. Ziel von P & G ist es, so das
PVP, durch Markenprodukte und Dienstleistun-
gen von iiberlegener Qualitit und hohem Nutz-
wert, ,,das Leben der Verbraucher in aller Welt zu
verbessern®. Die Unternehmenswerte betonen
die Bedeutung von Fithrungsqualitit, Verantwor-
tungsbewusstsein, Integritit, Streben nach Erfolg
und Vertrauen; insgesamt enthilt das Dokument
acht Prinzipien. In Gesprichen, die wir weltweit
mit P&G-Managern fithrten, erwihnten diese das
PVP hiufig. Ein Developing-Country-Manager
sagte: , Wir alle wollen das Gleiche: etwas, das den
Verbraucher erfreut und sein oder ithr Leben ver-
bessert. Um dies zu erreichen, miissen wir unsere
Mitarbeiter als wertvolle Ressourcen behandeln.

Genauso war es bei IBM. Auch hier wurden bei
unseren Besuchen und bei Konferenzen, an de-
nen ich als Beraterin des Unternehmens teilnahm,
stets drei einfache Sitze iiber Kunden, weltver-
bessernde Innovationen, Respekt und Verant-
wortung wiederholt. Auf diese Werte werden ein-
deutige Entscheidungen zuriickgefiihrt, und sie
ziehen sich durch die interne Politik. Diese Wirk-
samkeit beruht vielleicht zum Teil auf dem ge-
meinschaftlichen Prozess, in dem die drei Sitze
formuliert wurden: Im Jahr 2003 fand im Internet
cin dreitigiges Projekt namens ,,Value Jam® statt,
bei dem alle Mitarbeiter ihre Gedanken und ihre
Meinung duflern konnten (siche dazu das Inter-
view mit IBM-Chef Sam Palmisano, Service-
kasten Seite 13).

Einige Unternehmen zeichnen sich schon im-
mer durch starke gemeinsame Werte aus. Bei IBM
sind die Unternehmenswerte des 21. Jahrhun-
derts eine Neuauflage jener Werte, die vor fast hun-
dert Jahren festgelegt worden waren.
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Omron, ein internationales Elektro-
nikunternehmen mit Sitz in Japan, for-
mulierte seine Hauptwerte in den 50er
Jahren. Doch im Zeitalter der Globali-
sierung gewinnen Grundwerte und
Prinzipien eine noch groflere Bedeu-
tung, und die Vorreiterunternehmen,
die wir untersucht haben, verstirkten in
jingster Zeit ihre Bemiihungen, ihre
Werte in den Mittelpunkt zu riicken.

Kurz nachdem Cemex Mitte der 90er Jahre die
ersten auslindischen Unternehmen ibernommen
hatte, formulierte die Konzernleitung Grund-
werte der Zusammenarbeit, der Integritit und der
Fiihrungsqualitit. Zusatzlich entwarf sie grundle-
gende Verhaltensregeln, die die Mitarbeiter unter-
zeichnen mussten, Das Unternehmen machte
jedoch bald die Erfahrung, dass es eine Heraus-
forderung ist, diese Werte in Teilen der Welt mit
sehr unterschiedlichen ethischen Standards und
sozialen Normen aufrechtzuerhalten.

1999 kaufte Cemex beispielsweise ein igypti-
sches Staatsunternchmen. Die Cemex-Manager
stellten fest, dass die Erlaubnis fiir den Zutritt zu
Steinbriichen — eine wichtige Voraussetzung fiir
ein Zementunternehmen — traditionell daran ge-
kniipft war, den Verantwortlichen Geschenke
mitzubringen. Dies stand in klarem Widerspruch
zu den Maf$stiben von Cemex, und die Mitarbei-
ter vor Ort zweifelten zunichst daran, dass das
Unternehmen Erfolg haben wiirde, ohne diese
Vorgaben aufzuweichen. Tatsichlich dauerte es
eineinhalb Jahre — und nicht wie iiblich nur einen
Monat ~, bis Cemex die Genehmigung erhielt.
Heute wird auf diese Erfahrung oft in Situationen
verwiesen, in denen es einen Konflikt zwischen
den Unternehmensnormen und Geschiftszielen

gibt.

Der Zusammenhalt im
Konzernverbund wichst

Wenn Unternehmen Grundwerte in ihr Leitsy-
stem aufnchmen, zahlt sich dies auf vielfiltige
Weise aus. Ein Vorteil ist Integration, wodurch
die Zusammen-arbeit zwischen sehr unterschied-
lichen Mitarbeitern ermdglicht wird. Dieses Phi-
nomen zeigte sich bei einer Reihe nationaler Kul-
turprojekte, die IBM in den vergangenen Jahren
initiiert hat, IBM baute dabei auf seine Erfahrun-
gen bei der Digitalisierung der Kunstschitze der
Eremitage in St. Petersburg.

Das Cairo Technology Development Center
des Unternehmens rithmt sich selbst, {iber Welt-
klasseingenieure zu verfiigen (alle Agypter, dar-

IBMs Engagement
far das Kulturerbe
vereinte Mitarbei-
ter aus Agypten,
Israel und Amerika.
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unter viele Frauen). Es konkurriert welt-
weit um Aufirige und ist erfolgreich:
Jiingst wurde beispiclsweise fiir Sony
ein Projekt in Hollywood von Kairo aus
abgewickelt. Manager bei IBM Agyp-
ten hatten von der Arbeit ihrer Kollegen
fir die Eremitage gehort und wussten,
dass die Bewahrung des kulturellen Er-
bes des Landes der dgyptischen Regie-
rung sehr wichtig war. Deshalb schlugen
sie ein Projekt namens ,Eternal Egypt® vor, Im
Zuge dieses Vorhabens sollten in Zusammen-
arbeit mit dem staatlichen Center for Documen-
tation of Cultural and Natural Heritage und dem
agyptischen Ministerium fiir Kommunikation
und Informationstechnologie nicht nur die Be-
stinde eines Museums digitalisiert werden, son-
dern auch alte Strukturen wie die Pyramiden, so-
dass sie virtuell im Detail betrachtet werden
konnten.

Dazu musste eine neue Technik entwickelt wer-
den. Insbesondere war fiir das Projekt eine neue
hochauflsende Scantechnologic notwendig, mit
der dreidimensionale Objekte erfasst werden
konnten. Die erforderte eine Zusammenarbeit
mit IBM-Ingenieuren in den Vereinigten Staaten,
Fiir das Design der Internetseite erhielt das Team
aus Kairo Unterstiitzung durch ein IBM-Team
aus Chicago und von Experten des IBM-For-
schungslabors in Haifa, Israel (trotz politischer
Feindschaft und religiéser Differenzen zwischen
den Lindern). ,Eternal Egypt“ fand grofien Bei-
fall, insbesondere da der Tourismus, der maf}-
geblich von diesem Kulturerbe profitiert, fiir
die wirtschaftliche Entwicklung Agyptens sehr
wichtig ist. Das Projekt fithrte auflerdem zu ei-
nem Vertrag zur Digitalisierung der Inhalte der
Biicherei von Alexandria. Und in jiingster Zeit
wurde es zum Vorbild fiir IBMs Projekt ,China’s
Forbidden City“, das ,,Eternal Egypt“ noch iiber-
treffen, weil ein virtueller Rundgang geplant ist.

Das Eternal-Egypt-Modell ist ein wichtiges
Beispiel, da es die wirklich globale Integration ei-
nes Unternehmens zeigt. Innovationen kommen
nicht einfach aus dem Heimatland und verbreiten
sich dann in der Welt. Sie entstechen an vielen
Orten. Wissen wird zwischen aufstrebenden
Mirkten und Entwicklungslindern durch ein
Netz globaler Kontakte transportiert.

Manchmal erreichen Unternehmen eine Ko-
operation auch, indem sie Mitarbeiter mit unter-
schiedlichem Hintergrund persénlich zusam-
menbringen, Cemex versteht es besonders gut,
Menschen an Orten zu versammeln, wo Pro-
bleme auftreten, und die dortigen Prozesse zu
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beschleunigen. Zum Beispiel schickt das
Unter-nehmen  nach  Akquisitionen
viele erfahrene Mitarbeiter zu den neu
ibernommenen Werken, um in speziel-
len Integrationsteams zu arbeiten. Da-
durch wird jeder Manager ermutig, ei-
nen Ortswechsel zu trainieren, selbst
wenn dieser zeitlich begrenzt sein wird.
Dies gewihrleistet eine nachhaltige Ent-
wicklung mdglicher zukiinftiger Fith-
rungskrifte, da es in derartigen Projekten immer
Mitarbeiter gibt, die die Cemex-Arbeitsweise be-
reits gut beherrschen, und bereit sind, anderen als
Mentor zur Seite zu stehen,

Konzerne profitieren
von lokalen Bediirfnissen

Gemeinsame Werte und Standards ermdglichen
es auch den Mitarbeitern mit direktem Kunden-
kontakt, widerspruchsfreie Entscheidungen zu
treffen, sogar unter Druck und an den in kultu-
reller und geografischer Hinsicht unterschied-
lichsten Standorten. Unter den Spitzenfirmen,
die wir untersucht haben, war dies die offenkun-
digste Ubereinstimmung und die fiir auBenste-
hende Beobachter manchmal am schwierigsten zu
verstehende. Mit einem starken, weitgehend ver-
innerlichten Leitsystem entfillt die Notwendig-
keit zu kontrollieren, und Autonomie wird ge-
fordert.

Das Formulieren genereller Grundwerte und
Standards soll nicht Unterschiede vernichten.
Stattdessen sollen die Mitarbeiter mithilfe der
Werte sehen, wie spezifische Bediirfnisse von
Kunden und der Gemeinschaft befriedigt werden
kdnnen, wenn sie die Bedingungen der Globali-
sierung den Besonderheiten vor Ort anpassen.
Bei Procter & Gamble Brasilien nannten Mana-
ger dies ,Tropikalisierung®. Ein Marketing-
manager sagte uns: ,Die Grundwerte und Prin-
ziplen indern sich nicht, aber wir nchmen
Riicksicht auf den lokalen Handel, den lokalen
Verbraucher und lokale Strukturen.“ (siche
Kasten Seite 7)

Diese Haltung vertritt auch ein General Mana-
ger der Nahost-Sparte von P&G, die ihren Sitz
sowohlin Kairo als auch Beirut hat. ,Immer wenn
wir mit einer schwierigen Situation konfrontiert
sind, nehmen wir die Prinzipien des Unterneh-
mens zur Hand®, sagte er, ,,weil wir dort die Ant-
wort auf unser Problem finden werden.“ Er
durchlebte eine solche Krise, als der Libanon 2006
bombardiert wurde. Am ersten Tag des Krieges
beriefen die Nahost-Fiihrungskrifte eine Konfe-

P&G Brasilien gab
Produktmanagern
Freirdume und ris-
kierte sogar seine
Marke Always.
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renz ein. ,Mein Team musste eine Ent-
scheidung treffen: Was sollte mit den
Mitarbeitern in Beirut geschehen?“, er-
zihlte uns der Manager. Gemeinsam zo-
gen sie die Unternehmensrichtlinien
heran und einigten sich darauf, dass an
erster Stelle die ,Sicherheit der Men-
schen® stand, gefolgt von der Schnellig-
keit und Entschlossenheit, erfolgreich
Geschifte zu machen.

Dies mag im Nachhinein und aus der Entfer-
nung betrachtet nicht wie ein Widerspruch klin-
gen. Doch um die Sicherheit der Mitarbeiter und
ihrer Familien zu gewihrleisten, mussten neben
dem vorhandenen Biirogebiude zwei zusitzliche
Biiros gemietet werden (um die Arbeitswege zu
verkiirzen und um Benzin zu sparen, das wihrend
der Krise knapp war). Auflerdem mussten die
Mitarbeiter, die in den am schwersten betroffe-
nen Gebieten wohnten, in Hotels untergebracht
werden. P&G bot allen im Libanon titigen Mit-
arbeitern (einschlieflich der libanesischen Be-
schiftigten) an, nach Agypten evakuiert zu wer-
den und dort eine Unterkunft fiir sich, ihre
Familien und bis zu drei entfernte Verwandte zu
erhalten. Ungefihr die Halfte der Belegschaft ver-
lief§ das Land.

Diese Entscheidungen wurden getroffen und
die Maflnahmen eingeleitet, bevor eine offizielle
Erlaubnis der Unternehmenszentrale eingeholt
worden war. P&G schaffte es so, Mitarbeiter-
familien schneller auffer Landes zu bringen als ei-
nige Staaten ihre Botschaftsangehdrigen. Obwoh!
die Evakuierung sehr viel Geld kostete, wurde
die Entscheidung von Regionalmanagern in der
Schweiz und am Hauptsitz in Cincinnati mitge-
tragen.

Lokale Teams erschlieffen neue
Mirkte

Procter & Gamble geht auch auf die unterschied-
lichen Kundenbediirfnisse weltweit ein. Viele
Topmanagementteams wiirden schon die Art ein-
zelkampferischer Mafinahmen der P&G- Nah-
ost-Sparte ablehnen. Aber stellen Sie sich vor, wie
sie auf lokale Ideen reagieren wiirden, die mog-
licherweise ein Risiko fiir die Marke darstellen.
In einer solchen Situation befand sich P&G An-
fang 2000, als das Unternehmen Probleme hatte,
das Wachstum in Brasilien zu steigern.

Die brasilianische Marketinggruppe des Kon-
zerns kannte die Verbraucher gut. Sie hatte mit-
hilfe der von P&G weltweit eingesetzten Markt-
forschungsinstrumente ein tiefes Verstindnis des
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Stellen wir uns ein Land vor, in dem
Arbeiter gern Bier trinken und das
zu einem glinstigen Preis. Es geht
sogar so weit, dass Alkohol zu einem
ernsthaften Gesundheitsproblem

in diesem Land geworden ist. Jetzt
stellen Sie sich vor, Sie sind der
zustindige Lindermanager fiir ein
internationales Unternehmen, das
vom Verkauf alkoholischer Getrin-
ke lebt. Thr Ziel ist es, einen hoheren
Marktanteil zu gewinnen. Kénnen
Werte hier noch eine Rolle spielen?

Das Beispiel Kenia. Im Folgenden
werden wir sehen, wie diese Ge-
schichte in Kenia ausging. Das briti-
sche Unternehmen Diageo, welt-
groflter Hersteller von alkoholischen
Getrdnken des Premiumsegments,
hatte viel Geld in ostafrikanische
Brauereien investiert, konnte aber
nicht mit den niedrigen Preisen
seiner Konkurrenz konkurrieren.
Diageo stand im Wettbewerb mit
illegalen privaten Hinterhofbraue-
reien, die keinerlei Standards oder
Kontrollen unterlagen und in
Hofeinfahrten verkauften. Das
illegale Bier war gefahrlich in einem
Land, in dem das Grundwasser oft
verseucht ist. Es war bekannt, dass
das verseuchte Wasser zur Erblin-
dung fithren konnte und fiir die star-
ken Nachwirkungen des Alkohols
und damit verbundene Krankheiten
verantwortlich war. Die Folge war
eine immer niedrigere Produlktivitit
in Kenias arbeiterintensiven Indus-
trien. Doch das einheimische Bier
war sehr beliebt, weil es nicht

besteuert wurde und deshalb billig
war —viel Bier fiir wenig Geld.

Der Plan. Diageo profitierte von gut
ausgebildeten Mitarbeitern mit einer
globalen Perspektive, die die Chance
erkannten und nutzten. (Diageo
ermunterte jahrelang im Ausland
ausgebildete Afrikaner, zum iibli-
chen Expatriat-Gehalt nach Afrika
zurlickzukehren.) Um das Problem
zu l6sen, nutzte das Team vor

Ort die globalen Ressourcen von
Diageo, darunter auch ein web-
basiertes Innovationsinstrument.
Das Team konzentrierte sich vor
allem auf die Bevdlkerung und ent-
wickelte eine gute Bezichung zur
Regierung. Es schlug vor, ein preis-
glinstiges Bier zu produzieren und
es in allen Regionen anzubieten, um
den Kaufern illegalen Bieres eine
verniinftige Alternative zu bieten.
Das sicherere Produkt wiirde erfolg-
reich sein, aber nur, wenn die Re-
gierung den Steueraufschlag senken
wiirde, sodass der Preis wirklich
attraktiv wire. Die Regierung hatte
natiirlich kein Interesse an unter-
nehmerischer Wohltitigkeit. Aber es
war klar: Wenn mehr Menschen
legales Bier kauften, wiirde auch ein
groflerer Teil des konsumierten
Alkohols versteuert. Eine Steuer-
senkung wiirde somit sehr wahr-
scheinlich insgesamt zu hoheren
Steuereinnahmen fithren.

Die Umsetzung. Um das neue Bier
tiberall anzubieten, musste Diageo
neue Vertriebskanile entwickeln:

verantwortungsbewusst gefiihrte,
lizenzierte Pubs. Das Team sprach
mit Vertretern gesellschaftlicher
Gruppen in ganz Kenia, um an die
einflussreichen Biirger heranzu-
kommen, die diese Pubs betreiben
konnten, darunter Einzelhiandler
und Sportklubbesitzer. Diageo stell-
te die Einrichtung zur Verfiigung,
schulte die kiinftigen Inhaber in
kaufminnischen Angelegenheiten
und schuf so 3000 neue Kneipen.

Die Wirkung. Die Markteinfiihrung
des Senator-Biers war in vielerlei
Hinsicht ein Erfolg. Abgesehen von
dem hohen Marktanteil, den es so-
fort erreichte, erhielt Diageo eine
Auszeichnung fiir seinen Beitrag zur
Senkung der Erblindungsrate und
zur Steigerung der Arbeitsprodukii-
vitit. Tausende neuer kleiner
Geschifte entstanden, und auch die
Regierungspolitik begann sich zu
indern. Die Arbeit war fiir die
lokalen wie auch die internationalen
Manager von Diageo erfreulich.

Als Diageo 1997 entstand (durch
den Zusammenschluss von Guin-
ness und Grand Metropolitan), hat-
ten die Manager des Unternehmens
die Werte und Arbeitsprinzipien des
Unternehmens formuliert, um hohe
internationale Standards wie auch
lokale Verantwortung gegeniiber der
Gesellschaft zu betonen. Mit einem
derartigen Leitsystem kénnen lokale
Entscheidungstriger —sogar in einer
yverrufenen Branche® - einen
tefgreifenden positiven Einfluss auf
die Gesellschaft haben.

Kaufverhaltens der brasilianischen Konsumen-
tinnen erworben und behauptete daher, dass
das Hygieneprodukt Always (Damenbinden) zu
dem damals angebotenen Preis nicht erfolgreich
verkauft werden kénne. Ein besseres Angebot,
so sagten diese Marketingexperten, wire eine
abgespeckte Version des Produkts, das nach wie
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vor auf derselben Technologie beruhen sollte,
aber ohne einige Eigenschaften, die zusitzliche
Kosten verursachten und keinen wesentlichen
Mehrwert fiir Konsumentinnen mit niedrigerem
Einkommen darstellten. Natiirlich befiirchte-
ten viele Skeptiker am Firmenhauptsitz, dass der
Verkauf des ,Always Basico“ genannten Pro-
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dukts den Markenwert verwissern Cemex verhalf

konnte. Doch das Experiment wurde

abgesegnet. armen Familien in

nen hervorhebt, die zur Verbesserung
der Welt beitragen. Banco Real, der bra-
silianische Zweig einer europiischen

Die Fithrungskraft, die das Projekt in Mexiko zu b;lhgem Bank, machte diese Erfahrung, als das

Brasilien leitete, beschrieb uns, welche

Unternehmen soziale und umweltpoliti-

Energie in das Vorhaben gesteckt wur- Baumaterial und sche Verantwortung in den Mittelpunlt

de. Ein kleines Team aus Biiroangestell- verdiente Geld.

ten, Anlagenmanagern, Forschungs-
experten und externen Werbefachleuten
arbeiteten zusammen, um Always Bé-

sico so schnell wie méglich auf den Markt zu brin-
gen. In der Fabrik fand ein kreatives Team eine
Mboglichkeit, einen bestehenden Produktions-
ablauf abzuidndern und die Herstellungskosten zu
reduzieren. Die Managerin erzihlte uns von dem
Tag, an dem alle Hand in Hand darauf warteten,
dass das erste Paket vom Band lief — nur sechs Mo-
nate, nachdem das Team seine Arbeit aufgenom-
men hatte.

Der Erfolg von Always Bésico iibertraf die Er-
wartungen des Teams, und auch die Firmenzen-
trale nahm dies zur Kenntnis. Nur wenig spiter
wurde Pampers Bésico in Brasilien auf den Markt
gebracht. Die brasilianische Initiative wurde zum
Vorbild fiir Produkte, mit denen sich Procter &
Gamble weltweit an Verbraucher mit niedrigem
Einkommen richtete. Wissen wurde horizontal an
andere Produktlinien weitergegeben und floss
auch vertikal in andere Mirkte. Da diese Projekte
kontinuierlich immer besser wurden, waren die
Brasilianer stolz, im Namen der Welt innovativ
gewesen zu sein.

Diese Geschichte lehrt uns zweierlei. Erstens:
Menschen, die universelle Standards gut kennen,
sind oftmals am innovativsten, wenn sie diese
Standards auf lokale Gegebenheiten anwenden.
Und zweitens: Es ist wichtig, dass die Standards
diskutierbar sind und als verbesserungsfihig an-
gesehen werden und nicht als restriktiv und zwin-
gend. Das zeigt sich auch bei Cemex. Dem Unter-
nehmen gelang es kontinuierlich, Innovationen
umzusetzen, obwohl es mit einem Produkt han-
delt, das wohl die meisten Menschen als absolutes
Standardprodukt einstufen wiirden. So hatte zum
Beispiel die Idee, Beton widerstandsfihiger gegen
Salzwasser zu machen — ein erheblicher Vorteil
beim Bau von Hafen- und Marineanlagen —, ithren
Ursprung in Agypten und gelangte bis zu den
Philippinen. Andere Innovationen in jiingerer
Zeit sind antibakterieller Beton fiir Kranken-
hiuser und Farmen sowie Fahrbahnbelige aus
recycelten Autoreifen in Lindern, in denen der
Straflenbau rasant zunimmt,

Menschen sind sogar noch kreativer, wenn ihr
Unternehmen in seinen Grundwerten Innovatio-
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seines Strebens nach Differenzierung
stellte. Das Ergebnis war eine Flut neuer
Finanzprodukte, darunter Verbraucher-
darlehen fiir griine Projekte (wie das
Umrlisten von Autos oder Hiusern), Mikro-
finanzkredite fiir arme Gemeinschaften und der
erste Emissionshandel in der Region. Banco Real
wihlte auch Zulieferer mit héheren Umwelt- und
Sozialstandards und half ihnen sogar, ihre Metho-
den noch zu verbessern. 2007 erntete das Unter-
nehmen die Friichte seines wertbewussten Han-
delns: Es hatte seine Rentabilitit mehr als verdop-
pelt, sich zur drlttgroﬁten Bank in Brasilien ent-
wickelt und belegte in den unterschiedlichsten
Umfragen Rang eins oder zwei. CEQ Fabio Bar-
bosa wurde zum Prisidenten der Brazilian Ban-
king Federation gewihlt. Dank dieser Position
konnte er Banco Reals Modell weiterverbreiten.

Die Bezichungen zu Partnern
werden besser

Unternchmen, die starke Leitsysteme eingerich-
tet haben, stellen fest, dass sie effektiver externe
Partner auswihlen und mit diesen zusammen-
arbeiten konnen ~ zunehmend eine Notwendig-
keit fiir Erfolg im Wettbewerb. Eine stirker nach
auflen und in die Zukunft gerichtete Definition
des Unternehmenszwecks férdert es, Partner-
schaften auszuprobieren, die weit iber die forma-
len Grenzen der Firma hinausgehen. Durch so ein
Leit-system beginnen die Mitarbeiter, iiber das
Thema Verantwortung nachzudenken — Verant-
wortung fiir das gesamte Umfeld des Unternch-
mens: vom Lieferanten des Lieferanten bis zum
Kunden des Kunden und dariiber hinaus, fiir die
Gesellschaft allgemem Das Leitsystem erzeugt
auflerdem Ubereinstimmung im gesamten Netz-
werk., , Wir haben iiberall Partnerschaften, sagte
P&G-Chef Alan G. Lafley — das reiche von der
Auf-tragsfertigung bis zu Werbung und Gestal-
tung. , Wasssicalle verbindet sind ein Ziel, gemein-
same Grundwerte und gemeinsame Prinzipien.

Beim Elektronikkonzern Omron bilden diese
Prinzipien die Grundlage fiir die Auswahl von
Geschiftspartnern und den Aufbau von Ver-
trauen. Die Gewissheit, dass die Geschiftspartner
die Werte und Standards von Omron teilen wiir-
den, half der Forschungsabteilung des japani-
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schen Unternehmens, ihren Ansatz zu verindern:
Statt nach dem ,,Elfenbeinturm-Prinzip® zu ver-
fahren und alles abzulehnen, was nicht im eigenen
Haus erfunden wurde, begannen sie einen koope-
rativen Informationsaustausch mit Partnern.
Omrons Manager schen in den Unternehmen-
sprinzipien einen Wettbewerbsvorteil, der hilft,
bevorzugte Kunden zu binden, selbst wenn die
Preise von Omron hdher sind, und der Ubernah-
men ermdglicht, auch wenn Omrons Angebote
niedriger sind als die der Konkurrenten,

Jiingste Akquisitionen, einschliefflich einiger in
den USA, beruhten auf Diskussionen tiber die Be-
deutung, die Omron den Menschen und der Ge-
sellschaft beimisst. Der Integrationsprozess, so
sagten Manager, war ,wic die Zusammenfithrung
zweier Familien“. Denn die gekauften Unterneh-
men fithrten die Integration groBtenteils selbst-
stindig durch, indem sie die Omron-Prinzipien
verbreiteten und die Omron-Uniform bei den
ersten Treffen nach der Ubernahme trugen. In den
meisten Biiros des Unternehmens beginnen die
allmorgendlichen Meetings mit dem Unterneh-
mensmotto ,At work for a better life, a better
world for all“, das von Mitarbeitern oder von ei-
nem Manager vorgetragen wird.

Sowohl durch ihre Partner als auch durch ihre
Handlungen gewinnen die von uns untersuchten
Groflkonzerne Innovationspartner, beeinflussen
Standards und verbessern die Lebensqualitit in
den Lindern, in denen sie aktiv sind. Sie arbeiten
mit etablierten Unternchmen zusammen, bauen
aber auch ihre eigenen Netzwerke auf.

Nehmen wir zwei unterschiedliche Wertschop-
fungsketten bei Cemex als Beispiel. Erstens das
Projeke ,Patrimonio Hoy®, das Cemex 1998 in
Mexiko griindete, um Verbraucher mit niedrigem
Einkommen in sich selbst finanzierenden Grup-
pen zu organisieren und ihnen Zugang zu billigem
Baumaterial, Fachwissen und Dienstleistungen
zuverschaffen. Innerhalb von sechs Jahren wurde
Hunderttausenden Familien geholfen, und dieses
rentable Geschiftsmodell wurde auch in Mexiko,
Kolumbien, Venezuela, Nicaragua und Costa
Rica umgesetzt.

Das zweite Projekt heifit ,,Construrama®, ein
Vertriebsprogramm, das Cemex 2001 griindete,
um kleinen Baumirkten Schulungen, Unter-
stiitzung, Markenwiedererkennung und leichten
Zugang zu Produkten zu bieten. Cemex ist Eigen-
timer der Marke Construrama. Das Unterneh-
men organisiert das Marketing, wickelt aber die
Geschifte mit den Distributoren nicht direkt ab,
betreibt keine Filialen und hat keine Entschei-
dungsbefugnis. Allerdings miissen die Service-
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standards von Cemex eingehalten werden. 2005
war dieses Netzwerk von Baumirkten in Mexiko
und Venezuela die grofite Einzelhandelskette in
Lateinamerika und expandierte in andere Ent-
wicklungslinder.

Construrama entstand als Antwort auf den
Wettbewerb mit den Baumarktketten Home De-
pot und Lowe’s, die damals beide auf den latein-
amerikanischen Markt dringten. Cemex wollte
seine eigenen Distributions-Outlets und fand
Gleichgesinnte in den kleinen und mittleren Un-
ternechmen, die von den groflen internationalen
Ketten bedroht waren. Cemex hielt an seinen
Grundwerten und Standards fest und bevorzugte
integre Partner, die in ihren Kreisen respektiert
wurden, und lehnte Kandidaten ab, deren Ge-
schiftsgebaren nicht den ethischen Standards von
Cemex entsprach (selbst wenn sie starkes Wachs-
tum oder hohe Margen vorweisen konnten). Von
Partnern wird erwartet, dass sie die Unterneh-
menswerte teilen— dazuzihltauch die Teilnahme
an gemeinniitzigen Projekten wie zum Beispiel
die Unterstiitzung durch Mitarbeiter und Mate-
rial bei der Erweiterung eines Waisenhauses oder
der Verschonerung einer Schule.

Wenn Unternehmen sich fiir das Wohl der Ge-
meinschaft engagieren, gehen die Partnerschaften,
die sie schlieffen, iiber den rein kommerziellen
Zwecl hinaus — und das Bekenntnis zu gemeinsa-
men Werten und Standards wird noch wichtiger.
Ein gutes Beispiel sind IBMs Initiativen im Rah-
men des Projekts ,, Reinventing Education in den
USA. Bei ihnen ging es IBM darum, dringende
Probleme in Schulbezirken zu 16sen. Experten
aus IBMs renommiertem Watson-Labor entwi-
ckelten Protoypen von Computersystemen und
testeten diese sehr ziigig. Anschliefend brachten
sie die richtigen kommerziellen und nicht kom-
merziellen Partner zusammen, um diese Lésun-
gen zu verbreiten. Einige der Entwicklungen wie
die KidSmart Workstation fiir Vorschulkinder
werden durch Partnerschaften mit Ministerien
und Nichtregierungsorganisationen auch welt-
weit verbreitet und eingesetzt.

Da Projekte wie diese immer hiufiger werden,
ist die Fahigkeit, diplomatisch vorgehen zu kén-
nen, eine wichtige Anforderung an Mitarbeiter
auf fast allen Unternehmensebenen. Dies wurde
uns vor allem bei unserem Besuch von IBM In-
dien klar. Die dortigen Mitarbeiter konnten die
Prioritdten der Regierungsverantwortlichen her-
unterbeten und wussten genau, inwieweit die
Titigkeiten des Unternehmens damit tiberein-
stimmen. Und Lorenzo Zambrano, CEQ von
Cemex, erzahlte uns, was ciner seiner Linder-
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manager gesagt hatte: ,Ich wurde als Ingenieur
ausgebildet, und jetzt muss ich Politiker sein.“
Zambranos Antwort? ,Nun ja — willkommen im
Topmanagement!“

Bei dieser Arbeit geht es nicht einfach um eine
abgespeckte Version des Lobbyismus. Manager
erkliren Regierungsverantwortlichen, wie be-
stimmte Vorschriften — etwa zur Protokollierung
von Produkttests — in anderen Lindern durchge-
fihrt werden. (Natiirlich miissen sie dabei behut-
sam und mit der notigen Sensibilitit vorgehen —
wie Giste in einem fremden Land, selbst wenn
sie Einheimische und keine auslindischen Mana-
ger sind.) Sie kénnen ihre diplomatischen Fihig-
keiten auch bei grofleren Projekten nutzen. So be-
suchte der Vorsitzende von IBM Greater China,
ein gebiirtiger Chinese, der sein ganzes Leben in
Asien gearbeitet hatte, das Weifle Haus, um die
amerikanisch-chinesische Kooperation im Be-
reich Umwelt zu verbessern.

Die Mitarbeiter sind emotional
an ihre Arbeit gebunden

Grundwerte und Standards dienen als Motiva-
tionshilfen. Sie bieten Mitarbeitern eine Basis,
sich mit ihrer Arbeit zu identifizieren. Sie vermit-
teln ein Zugehorigkeitsgefithl und sind ein Anker
der Stabilitdt in einer Welt stetigen Wandels.

IBM-CEQO Sam Palmisano erzihlte mir, dass
Kultur vielleicht der am schwersten zu beeinflus-
sendste Bereich sei, aber er sei entscheidend fiir
langfristigen Erfolg. ,Das Management ist nur
begrenzte Zeit im Amt, die Gewinne sind kon-
junkturabhingig. Doch wenn wir Werte als ver-
bindendes Element nutzen, dann ist das sehr lang-
lebig. Wenn die Mitarbeiter eine emotionale Bin-
dung aufbauen konnen und stolz auf den Erfolg
ithrer Abteilung sind, dann werden sie das tun,
was wichtig fiir IBM ist.“ Cemex-Chef Zambrano
duflert sich dhnlich: ,Wir wissen, dass tiberall
hohe Standards gesetzt werden miissen. Zunichst
dachten wir iiber unseren Ruf konzeptionell
nach, als etwas, das wir brauchten, um besser zu
werden, Heute wissen wir, dass er unsere Fihig-
keit beeinflusst, die richtigen Mitarbeiter zu ge-
winnen. Denn schliefflich sind Unternehmen
Netzwerke von Menschen, die alle auf das gleiche
Ziel hinarbeiten. Und jeder muss stolz auf das
sein, was er tut.“

Grundwerte bewirken, dass Menschen den po-
sitiven Einfluss des Unternehmens auf die Welt
verstirken wollen, Das bedeutet vielen mehr als
cine Gehaltserh6hung, wie mir ein Manager in In-
dien mitteilte. Das, so glaubte er, war der Grund,
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weshalb seine rasch wachsende Gruppe in der
Lage war, die besten Talente fiir sich zu gewinnen,
obwohl das angebotene Gehalt nicht das aterak-
tivste war, Zentral verankerte Werte liefern die
logische Begriindung fiir langfristige Investitio-
nen, wenn die aktuelle Geschiftslage eher durch-
wachsen oder unklar ist. Auf diese Weise werden
auch Entscheidungen méglich, die zeigen, dass
die Mitarbeiter im Unternehmen sich wirklich en-
gagieren, Dem natiirlichen Zynismus, der in gro-
flen Unternehmen iiblich ist, wird so der Wind aus
den Segeln genommen.

Inder Zeitnach dem Libanon-Krieg reflektierte
ein Procter & Gamble-Manager iiber die Auswir-
kungen der Entscheidung, den Mitarbeitern bei
der Evakuierung zu helfen. ,Dies war ein ent-
scheidender Moment fiir die Menschen®, sagte er,
»weil sie sahen, dass ein Unternchmen, welches
immer sagt, die Menschen seien die wichtigste
Ressource, auch entsprechend handelte. In sol-
chen Momenten glauben Sie wirklich an die Prin-
zipien und Grundwerte des Unternehmens.“

Wie Unternechmen das neue
Modell einfithren kénnen

Die internationalen Konzerne, die wir untersuch-
ten, agieren anders, als viele Menschen das von
solchen Unternehmen erwarten. Es gibt keine ei-
serne Hierarchie oder irgendeine clevere Struktur,
die ihren Organisationen einen logischen Zusam-
menhalt verschafft. Mafigeblich sind die von allen
eingehaltenen Grundwerte, die durch klare Stan-
dards und Prozesse in die tigliche Arbeit ein-
fliefen — Grundwerte und Standards, die von den
Mitarbeitern akzeptiert werden, weil sie Autono-
mie, Flexibilitdt und Selbstentfaltung ermégli-
chen. Dieser Ansatz erlaubt es einem Unterneh-
men nicht nur, unterschiedliche Menschen geo-
grafisch und kulturell zusammenzubringen und
ihre tdgliche Entscheidungsfindung zu lenken.
Er férdert auch die Kreativitit auf einer ganz an-
deren Ebene und férdert so bahnbrechende Inno-
vationen (siche Kasten Seite 11).

Was ist mit den Firmen, die noch nach den alten
Mustern arbeiten? Kénnen sie diesen Wandel
vollzichen? Unsere Gespriche mit Managern zei-
gen, welche Herausforderungen damit verbunden
sind. Manche Unternehmen finden es schwierig,
den weniger gebildeten Mitarbeitern oder den
Beschiftigten ohne internationale Erfahrung, wie
beispielsweise ungelernten Arbeitern in Entwick-
lungslindern, die Grundwerte und Standards zu
vermitteln. Manchmal erweisen sich bestimmte
tief verwurzelte lokale Gegebenheiten als Stolper-
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Woher wissen Sie, wann ein Paradigma sich verindert? Die Ant-
wort: Wenn sich seit Langem bestehende Widerspriiche auflésen.
Ich war erstaunt, in wie vielen Bereichen es den Konzernen, die
mein Forschungsteam und ich untersuchten, gelang, ein Gleich-
gewicht zwischen scheinbar gegensitzlichen Zielen zu schaffen.

Sie globalisieren und lokalisieren und erzielen durch die
Uberschneidungen Vorteile.

Sie standardisieren und schaffen Innovationen, um zu
verhindern, dass Konsistenz zu erdriickender Konformitit
wird.

Sie fordern eine gemeinsame universale Kultur, respektieren
aber auch individuelle Unterschiede, um Inklusion und
Diversitit zu erreichen.

Sie behalten Kontrolle, indem sie Freiriume lassen, und
vertrauen den Mitarbeitern, die die gemeinsamen Werte
verinnerlicht haben, dass sie das Richtige zu tun.

Sie haben eine starke Identitit, aber auch starkes Vertrauen in
Partner, mit denen sie zusammenarbeiten, die sie aber nicht
kontrollieren.

Sie schaffen Mehrwert sowohl fiir thr Geschift als auch fiir die

Gesellschaft.

Sie bringen die , weichen® Faktoren (Menschen, Kultur und
soziale Verantwortung) und die ,harten® Faktoren
(Technologie und Produktinnovation) in Einklang.

Sie geben die Werte, die sie formuliert haben, auch in Krisen-
situationen nicht auf: Tatsichlich helfen Krisen, in denen
Manager die Werte auf die Probe stellen, die Verbundenheit
mit den Werten zu stirken.

steine. Wir horten zum Beispiel Beschwerden
tiber die Korruption, die in Russland seit vielen
Jahrzehnten cine Selbstverstindlichkeit ist, oder
tiber die schlechte Arbeitsmoral in Lettland. Un-
ternehmen, die der Einhaltung globaler Standards
grofle Bedeutung beimessen, haben oft das Ge-
fuhl, dass ihre Anforderungen {iber lokale Stan-
dards hinausgehen und lokalen Managern als
Ubertrieben erscheinen kénnen. Jedes dieser The-
men kann nach einer Ubernahme akut werden,
und die gewiinschte Anpassung der Standards
wird nicht tiber Nacht geschehen,

Managern, die mit derartigen Herausforderun-
gen konfrontiert sind, mag nicht sogleich ein-
leuchten, inwieweit das neue Modell der Schliissel
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zum Erfolg ist. Am hiufigsten hoérten wir in
unseren Gesprichen von einer Lockerung starrer
Organisationsstrukturen zugunsten flieRender
Grenzen und des flexiblen Einsatzes von Mitar-
beitern. Managern und Arbeitnehmern schien es
generell weniger wichtig zu sein, wo sie arbeiteten
und wem sie unterstellt waren, als mit welchen
Projekten sie betraut waren oder die Initiative er-
greifen konnten. Anstatt sich auf die Funktion
oder Disziplin zu konzentrieren, die ihre organi-
satorische Basis war, konzentrierten sie sich auf
das Problem, das es zu l6sen galt — und wie das
notwendige Fachwissen fiir die Problemlésung
zusammengestellt werden konnte. Denken wir
daran, wie IBMs Projekte zur Rettung des kultu-
rellen Erbes, wie ,Eternal Egypt und ,Forbid-
den City*, sich auf Menschen aus allen Erdteilen
und den unterschiedlichsten Fachgebieten stiitz-
ten. Unter den Beteiligten waren Mitarbeiter, die
gemeinsam vor Ort waren, andere leisteten ithren
Beitrag virtuell. Manche verpflichteten sich lang-
fristig, und einige steuerten ihr Fachwissen kurz-
fristig bei.

Bei vielen dieser Unternehmen ist Mobilitat Teil
der Karriereentwicklung; dadurch wird ein ge-
wisses Mafl an internationaler Vermischung und
Wissenstransfer sichergestellt, Dies ist eine der
Methoden, mit denen P&G seine Werte und seine
kulturellen Normen vermittelt. Doch mithilfe der
tiblichen Karrierestruktiren lassen sich Werte nur
relativ langsam verbreiten. Stattdessen werden
Manager immer haufiger aufgefordert, viele ver-
schiedene Fithrungsaufgaben in vielen verschie-
denen Projekten zu tibernehmen — regionale oder
internationale Verantwortung auf der ganzen
Welt, aber die Heimatadresse dndert sich nicht.
Der Marketingmanager von P&G Brazil, der Al-
ways Basico betreut hatte, leitete anschliefend ein
internationales Team, das das Verhalten von Ver-
brauchern mit niedrigem Einkommen analysier-
te. IBMs Managerin fiir Corporate Citizenship in
Lateinamerika leitete zuvor von Rio de Janeiro
aus die weltweiten Aktivititen von »Reinventing
Education® und betreute Projekte in Irland, dann
in Stidafrika und Vietnam. Tatsdachlich haben bei
IBM heute ungefahr ein Drittel der Mitarbeiter
kein reguldres Biiro, dem sie zugeordnet sind. Sie
arbeiten von den unterschiedlichsten Orten aus ~
beim Kunden, von zu Hause aus oder in IBM-
Biros.

Ausgedehnte Netzwerke von Partnern iiber
unternechmensinterne und externe Grenzen hin-
aus erfordern eine grofle Anzahl an Menschen,
die als Verbindungspunkte zwischen Aktivititen
fungieren — nicht als Chefs, sondern als Vermitt-
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ler, Netzwerkgriinder und Moderatoren. Ein
IBM-Director, der in den Entwicklungslaboren
von IBM China arbeitet, muss vor allem sicher-
stellen, dass die vielversprechendsten Ideen
von einem Entwicklungsstadium zum néchsten
gelangen. Der Manager und sein Team dienen
hauptsichlich als fachlich versierte Briicken zwi-
schen zwei Schritten eines Prozesses, der von an-
deren Teams betreut wird. Der IBM-Manager, der
die Idee des World Community Grid hatte und
umsetzte, verbrachte eine Menge Zeit damit,
Fiihrungskriften in den Geschiftsbereichen zu-
zuhdren. Er lernte, welche Priorititen sie hatten,
und blieb mit den Forschungslaboren in Kontakt,
um die jingsten Entwicklungen zu verstehen. Er
verstand es sehr gut, Bediirfnisse und Méglichkei-
ten an jedem Punkt der Wertschépfungskette zu
verbinden.

Schlieflich gibt es noch ein letztes Element, das
fir den Erfolg der von uns untersuchten Kon-
zerne entscheidend ist: Alle haben gegenseitigen
Respekt und die Einbezichung simtlicher Mit-
arbeiter (Inklusion) ausdriicklich zum Bestand-
teil ihrer Werte gemacht. Diversititsprogram-
me sind nicht mehr hauptsichlich eine Antwort
auf rechtliche Anforderungen. Sie werden ge-
schitzt, weil sie Menschen helfen, schneller Be-
ziehungen zueinander aufzubauen und Spannun-
gen zwischen Gruppen zu {iberwinden. Bei Cisco
ist globale Diversitit zentraler Bestandteil des
Fiihrungskrifteentwicklungsprogramms ~ von
CEO John Chambers.

Ich war erstaunt, in welchem Mafle zum Bei-
spiel der Finanzdienstleister Shinhan Financial
Group bereit war, diese Haltung bei der Uber-
nahme eines groflen Konkurrenten zu zeigen.
Bereits lange bevor die formale Integration durch
die Vertragsbedingungen genehmigt war, kniipfte
das Unternehmen respektvolle Bezichungen.
Das Ziel war eine ,,emotionale Integration durch
Managementtagungen und {ibergreifende Ar-
beitsgruppen, die freiwillig gemeinsame Verfah-
ren entwickeln sollten, Ahnlich war es bei P & G.
Manager des Konzerns sagten, dass dic Werte
Respekt und Einbeziehung, die im PVP-State-
ment des Unternehmens verankert waren, dazu
beigetragen hatten, Gillette problemlos zu in-
tegrieren, Ein gut entwickeltes Diversititspro-
gramm ermutigt Menschen auch, ihre Gemein-
samkeiten zu erkennen: Dass sie alle durch Werte
gelenkt werden, die universell genug sind, um
Kommunikation und Zusammenarbeit zu er-
méglichen - trotz grofler Unterschiede in ihren
ethnischen Wurzeln oder ihren lokalen und be-
ruflichen Kulturen.

Iavvard Business manager

Ein neuer Kapitalismus mit
menschlichem Antlitz

Wihrend meiner Karriere, in deren Verlauf ich
die Organisationsstrukturen grofler Unterneh-
men untersucht habe, erfuhr ich, wie das Manage-
ment die Arbeit in iiber viele Standorte verstreu-
ten Unternehmen normalerweise lenkt und kon-
trolliert. Seit einigen Jahren beobachte ich aber
eine Verinderung. Unternehmen handeln heute
vielfach nach einem neuen Modell. In den ein-
flussreichsten Konzernen bilden Werte und
Standards ein akzeptiertes, weitverbreitetes Leit-
system, das ein effizientes Arbeiten ermoglicht
und die Menschen dazu befahigt, Entscheidungen
zu treffen, die auf die lokalen Gegebenheiten
abgestimmt sind. Dies, und kein herkémmliches
Kontrollsystem, ist es, was IBM oder Cemex in
die Lage versetzt, in Projekten, die viele Linder
umfassen, als ein Unternehmen zu handeln und
eine Kultur zu teilen, die Mitarbeiter und externe
Partner zu einer erweiterten Familie zusammen-
wachsen l4sst.

Ein wichtiger Effekt ist, dass das neue Modell
Unternehmen hilft, die Biirokratie-Falle zu mei-
den, die sie in der Vergangenheit wie behibige Di-
nosaurier erscheinen liefl. Die Auswirlsungen sind
aber noch weitreichender, Die Art, wie Unterneh-
men ihre Geschifte betreiben, ist stirker auf die
lokalen Gegebenheiten abgestimmt und mensch-
licher. Wenn groe Gruppen von Beschiftigten
unter einem Management arbeiten, das von Wer-
ten, Idealen und offenen Grenzen geprigt ist, an-
statt unter einem kontrollierenden Management,
dann werden ihre Energien und Leidenschaften
geweckt. Soziale Beitrige sind nicht mehr linger
Nebensache ~ein Luxus derer, die bereits rentabel
sind —, sondern ein Ausgangspunkt, der es den
Unternehmen erméglicht, rentables Wachstum
zu erzielen. Das Zusammenspiel von Unterneh-
mensstandards und lokalen Bedingungen bringt
die Konzerne in eine Position, durch die sie ihr
Umfeld (insbesondere in aufstrebenden Mirkten)
beeinflussen und Innovationen generieren kdnnen.

Wenn diese Vorreiterunternehmen andere dazu
bringen, ihre Arbeitsweise zu {ibernchmen, dann
werden wir einen neuen — und wie ich denke —
vielversprechenderen Kapitalismus erleben. Und
wenn er erfolgreich ist, wird dies nicht allein
gut fiir die Wirtschaft sein, sondern auch fiir die
Welt.
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