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Vorwort v

Vorwort

Mit der Internationalisierung von Wirtschaft und Unternehmen korrespondiert die Not-
wendigkeit einer Forcierung des international ausgerichteten Personalmanage-
ments. Die Geschiftsstrategien der neunziger Jahre stellen ganz erhebliche Anforderun-
gen an Fuhrungskrifte und Mitarbeiter. Demgegeniiber steht in augenfilliger Weise die
Tatsache, da3 Fragen internationaler Personaleinsitze als zentrales Sujet des Personal-
managements in vielen multinational agierenden Unternehmen noch keine angemessene
Berticksichtigung erfahren haben. Der hier entwickelte Bezugsrahmen bietet konzep-
tionelle, methodische und instrumentelle Grundlagen, aber keine "fertige" Hand-
lungsanleitung. Angestrebt wird dabei eine Synthese von Theorie und Praxis. Das
dies nicht immer einfach ist, haben die Arbeiten zu diesem Buch gezeigt: Dem
"Praktiker" unter den beiden Autoren war vieles, was der "Theoretiker" zu Papier
brachte, zu abstrakt; letzterer forderte dagegen oftmals detailliertere theoretische
Uberlegungen und kritische Reflexion statt voreiliger Handlungsempfehlungen.

Das vorliegende Buch wendet sich einerseits an Personalpraktiker in international
operierenden Unternehmen. Personalleiter, Personalverantwortliche, Personalreferenten
usw. werden in die Lage versetzt, auf der Basis der systematischen Analyse eigene, d.h,,
unternehmensspezifische Programme des internationalen Personaleinsatzes und der in-
ternationalen Fuhrungskrafteentwicklung zu konzipieren. Andererseits werden Dozen-
ten und Studenten im Fach "Personalwirtschaftslehre” angesprochen. Bei Verwendung
als Lehrbuch sind spezielle Vorkenntnisse nicht notwendig, da die Notwendigkeit inter-
nationaler Personalarbeit aus den Basiserorterungen internationaler Unternehmensti-
tigkeit grundlegend hergeleitet wird. SchlieBlich soll dem kiinfligen Auslandsentsand-
ten geholfen werden, seine eigenen Uberlegungen und Planungen besser abzustimmen
und "Stolpersteine" beruflicher und privater Art durch "Problem-Fritherkennung" pro-
aktiv zu "meistern".

Die Planung und Realisierung von internationalen Personaleinsitzen spielt besonders
im multinationalen, d.h. in Unternehmen, die gleichzeitig in mehreren Lindern intensiv
tatig sind, eine Rolle. Da sich tendenziell mit zunehmender Unternehmensgrof3e die
Moglichkeiten zur Implementierung verbessern, richten sich die Ausfithrungen primér
auf Linderiibergreifend operierende GroBunternehmen. Das bedeutet aber nicht,
da Entscheidungstrager multinationaler mittelstiindischer Unternehmen keine Er-
kenntnisse und Anregungen gewinnen koénnen. Auch Personalverantwortliche in Unter-
nehmen mit einem weniger stark ausgeprigten Internationalisierungsgrad und nur eher
sporadischen und kurzfristigen Auslandseinsitzen profitieren durchaus von systemati-
schen Uberlegungen zur Ausgestaltung.

Wir danken Frau Renate Bennhardt fir die professionelle Textverarbeitung, Herrn
Yuzo Tsumura fiir wichtige Anregungen zu Teil V und Herrn OStD. Hans H. Kammel
fiir das besonders sorgfiltige Redigieren des Manuskriptes. Alle verbleibenden Fehler
und Unzuldnglichkeiten gehen indes voll zu Lasten der beiden Autoren.

Andreas Kammel
Dirk Teichelmann



VI Aufbau des Buches

Aufbau des Buches

In Teil I werden allgemeine Grundlagen des Managements im multinationalen Unter-
nehmen herausgearbeitet. Es erfolgt eine erste Einordnung von Personalmanagement
und internationalem Personaleinsatz im Kontext von Unternehmensumfeld, Internatio-
nalisierungsstrategie und Organisationsstruktur.

Teil IT behandelt grundlegende Kennzeichen und Strategien der Internationalisierung
des Personalmanagements, analysiert den Stand von Theorie und Praxis und skizziert im
Uberblick wichtige informatorische Grundlagen, die bei einer Internationalisierung des
Personalmanagements eine Rolle spielen. Im Zentrum stehen Uberlegungen zur im
internationalen Kontext wichtigen, bei internationalen Personaleinsitzen, indes oft ver-
nachlassigten EinfluBgroBe "Kultur” in ihren zahlreichen Facetten.

In Teil III erfolgt die Prazisierung des Begriffes "Internationaler Personaleinsatz", die
Darlegung von Zielen, aber auch Schwierigkeiten. Wichtige Aufgabenkomplexe bilden
die Personalbeschaffung und -auswahl, die Vorbereitung, die Betreuung, die Entloh-
nung, die Wiedereingliedlerung nach internationalen Einsitzen und die Frage der Er-
folgskontrolle.

Internationale Personaleinsitze von Fihrungskriaften konnen nicht isoliert von Pro-
grammen der Fiihrungskrifteentwicklung eines Unternehmens gesehen werden. In Teil
IV werden deshalb internationale Personaleinsitze als integraler Bestandteil von inter-
national orientierten Karriere- und Managementtrainings-Planungen erortert. Wichtiger
Bestandteil einer langfristigen Entwicklung international qualifizierter Fihrungskrifte
sind neben gezielten internationalen Personaleinsatzen, systematischen Fach- und
Sprachtrainings auch ein interkulturelles Management-Training,

In Teil V werden zur Konkretisierung der bislang eher abstrakten Behandlung des
Themenbereichs exemplarisch Besonderheiten des internationalen Personaleinsatzes in
Japan diskutiert. Japan kann deshalb als reizvolles Beispiel gelten, weil es nicht nur ei-
nen der wichtigsten Wirtschafispartner der Europiischen Gemeinschaft verkorpert,
sondern weil oft auch die mangelnde professionelle Prisenz europdischer Unternehmen
in der "Hohle des Lowens" fiir mangelnde Erfolge auf dem japanischen Markt verant-
wortlich gemacht wird. Um in Japan erfolgreich sein zu kénnen, sind Kenntnisse der aus
westlicher Sicht recht fremdartig anmutenden fernostlichen Kulturspezifika unab-
dingbar.

Zum Abschlufl werden in Teil VI im Rahmen eines Ausblicks Ansatzpunkte fur die
Konzeptionalisierung eines umfassenden internationalen Personalmanagements skizziert
und kritisch beleuchtet.

Zu den Teilen I - V werden jeweils am SchluB} ausflihrliche Literaturempfehlungen
angegeben, die bei Bedarf, zum besseren Verstindnis und zur Vertiefung des jeweiligen
Themenbereichs herangezogen werden sollten. Die folgende Synopse zum Aufbau des
Buches gibt die zentralen "Bausteine" nochmals im Gesamtiiberblick wieder.
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Teil I:
Grundlegung: Management im multinationalen
Unternehmen

1. Internationalisierung von Wirtschaft und Unternehmen

Intensivere weltwirtschaftliche Verflechtungen, wachsende internationale Kapitalver-
flechtungen und die Realisierung des europdischen Binnenmarktes bedeuten, dafl fiir
viele Unternehmen nicht mehr das "Ob", sondern nur noch das "Wie" der Internationa-
lisierung eine zentrale Frage darstellt. Einer der vielleicht stirksten Zwinge zur Interna-
tionalisierung ist der technische Fortschritt (vgl. Leontiades 1985, S. 6). Die nicht
aufzuhaltende technologische Entwicklung vieler Produkte und Produktionsprozesse,
die hohen Forschungs- und Entwicklungskosten bei groem Innovationstempo, die ver-
besserten weltweiten Kommunikations-, Transport- und Reiseméglichkeiten sind trei-
bende Krifte einer Internationalisierung von Unternehmen, die ihre Wettbewerbsfihig-
keit erhalten wollen.

Grob lassen sich fiinf Phasen der Internationalisierung nach 1945 differenzieren
(vgl. Abbildung I.1):

e die "Start"-Phase des Wiederaufbaus mit noch recht langsamem Wachstum des
Welthandels (bis 1959):

¢ ecine Expansionsphase von 1960-1973 mit Japans Eintritt in den Welthandel;

¢ die Phase der Anpassung (1973-1980) mit einer starken Zunahme der Zahl interna-
tional tatiger Unternehmen und einer kontinuierlichen Internationalisierung;

e ab 1980 bis 1990 eine Phase der Konsolidierung und der Neuorientierung im
Zeichen einer Verlangsamung der Zunahme des Welthandels und

e beginnend etwa ab 1990 eine (anhaltende) Phase verstirkter Globalisierungsbe-
strebungen, bedingt u.a. durch weltweite politische und wirtschaftliche Umbniche,
zunehmende Geschwindigkeit technologischer Veranderungen, rasche Verdnderun-
gen auf den Absatzmirkten und zumindest teilweise strukturelle Homogeniste-
rungstendenzen der Schliisselmirkte in Japan, Westeuropa und Nordamerika.
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2. Unternehmen und Umsystem

Das Unternehmen laf3t sich als ein "produktives soziales System" charakterisieren (vgl.
Ulrich 1970, S. 134). Die systemorientierte Sichtweise erscheint geeignet, den Blick
auf den Ganzheitscharakter von Organisationen und das Phinomen der Wechselwirkun-
gen zwischen einzelnen Teilbereichen zu lenken. Systemarten sind das betriebliche (In-)
System mit seinen Subsystemen und das betriebliche Umsystem (vgl. Kubicek/Thom
1975). Unter einem System 148t sich allgemein eine geordnete Gesamtheit von Elemen-
ten verstehen, zwischen denen Bezichungen unterschiedlicher Art bestehen oder herge-
stellt werden kénnen. Die im System Unternehmen vorfindbaren, weiter in einzelne
Elemente dekomponierbaren Subsysteme konnen in das Fihrungssystem (z.B. Pla-
nungs-, Controlling-, Personalmanagementsystem) und in das operationelle System
(Versorgungs- und Vollzugssystem - vgl. Bircher 1976, S. 23) untergliedert werden.
Beziehungen bezeichnen insbesondere Kommunikations-, Weisungs-, Aufgaben- und
Interessenrelationen innerhalb des Unternehmens und zu Bezugsgruppen auBSerhalb des
Unternehmens. Das Umsystem 148t sich unterteilen in (vgl. Abbildung 1.2):

o das okonomische Umsystem,

o das technologische Umsystem,

o das sozio-kulturelle Umsystem,

¢ das politisch-rechtliche Umsystem.

Die Einfliisse der Umsysteme (Makroebene) wirken in unterschiedlicher Weise auf
die fur das betreffende Unternehmen relevanten, abgrenzbaren Mirkte (der Absatz- und
der Beschaffungs-, der Kapital- und der Arbeitsmarkt). AuBler den genannten Umsy-
stemfaktoren und Marktbedingungen wirken auch zahlreiche Bezugs- bzw. Interessen-
gruppen und Institutionen im sogenannten Zwischensystem (vgl. Meffert 1971, S. 170)
auf das Unternehmen ein.

Das 6konomische Umsystem wird durch die Faktoren des wirtschaftlichen Rah-
mens, in dem das Unternehmen operiert, beeinfluft. Zu diesen Faktoren zihlen insbe-
sondere das Wirtschaftssystem, die allgemeine Wirtschafissituation (Konjunktur) und
die damit verbundene allgemeine Arbeitsmarktsituation.

Dem sozio-kulturellen Umsystem sind die gesellschaftlichen Faktoren zuzuordnen,
die die individuellen Einstellungen, Verhaltensweisen und Werte beeinflussen. Sie wir-
ken z.B. auf die individuelle Mobilitits- und Leistungsbereitschaft, die Einstellung zur
Arbeit, zum Risiko und zur Macht und die Fahigkeit zur Aufnahme und Verarbeitung
des wissenschaftlichen und technischen Fortschritts.

Das technologische Umsystem wird im wesentlichen durch die beiden Teilkomplexe
Produktions- und Informationstechnologie bestimmt; das rechtlich-politische Umsy-
stem durch die gesamten fiir eine Organisation bedeutenden rechtlichen Regelungen
sowie durch ihre Anwendung durch Organe der Exekutive und Judikative.

Solange ein Unternehmen lediglich national orientiert ist, gelten in der Regel iiber-
schaubare EinfluBgréBen fiir das betrachtete Unternehmen. Dies dndert sich bei Inter-
nationalisierung: Jedes Land besitzt eigene 6konomische, politisch-rechtliche und sozio-
kulturelle Charakteristika und Entwicklungen. Auch wenn in vielen Fillen weltwirt-
schaftliche EinfluBgroBen vorherrschend sind, so kann doch davon ausgegangen wer-
den, daf die einzelnen Parameter verschiedenartige zeitliche, in Art und Intensitit un-
terschiedliche Wirkungen aufweisen.
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Abb. 12 Um- und Zwischensystem des Unternehmens

Der Systemsatz besitzt insofern Bedeutung fiir die wirtschaftswissenschaftliche For-
schung und die Wirtschafispraxis, als sich insbesondere international titige Unterneh-
men duBlerst instabilen Umweltbedingungen gegeniibersehen. Er erméglicht, die Dyna-
mik des Unternehmensgeschehens in den Mittelpunkt zu riicken. Das Kriterium der
Flexibilitdt erhalt dabei besondere Bedeutung, um die Organisation den Verdnderungen
schnell anpassen zu konnen. Besondere Aufmerksamkeit wird somit auf die notwendige
Einbeziehung von Faktoren gelenkt, die in einer bestimmten Situation auf das System
wirken. Die Systemtheorie als solche neigt zu Generalisierungen in ihren Aussagen und
weist keinen empirischen Informationsgehalt auf. Der Kontingenzansatz (vgl. hierzu
z.B. Staehle 1991, S. 47ff.: Steinmann/Schrey6gg 1991, S. 109ff)) untersucht - aufbau-
end auf dem Systemansatz - speziell den Zusammenhang von Kontextfaktoren, grund-
legender Organisationsstruktur und der Organisation von bestimmten Subsystemen.
Dieser "situative" Ansatz geht von dem Leitgedanken aus, dafl generelle Gestaltungs-
vorschlige fiir das (internationale) Management nicht gegeben werden konnen, weil das
Unternehmensgeschehen durch die Struktur des (internationalen) Unternehmens, durch
interne und externe Kontextfaktoren determiniert werden. Im jeweiligen konkreten Ein-
zelfall gilt es, die tatsichlichen Gestaltungsbedingungen zu erfassen und zu analysieren.
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Beispielsweise wirkt sich der "Grad der Fremdartigkeit" des Ziellandes fiir den Aus-
landseinsatz auf Art und AusmaB des interkulturellen Management-Trainings aus. Wei-
tere wesentliche Bestimmungsfaktoren des international ausgerichteten Personalman-
agements sind Internationalisierungsgrad und -strategien des jeweiligen Unternehmens,
Unternehmensgrofe, -struktur, sachliche, personelle und finanzielle Ressourcen, orga-
nisatorische Voraussetzungen und Professionalitit der Personalverantwortlichen,
Auspriagung einer auf Internationalitdt basierenden Unternehmenskultur, Riicken-
deckung durch das Top-Management, Fihigkeiten und Einstellungen der Betroffenen.
Trotz fehlender Allgemeingiiltigkeit und entsprechender zuriickhaltender Prazisierung
von Handlungs- und Gestaltungsempfehlungen eignen sich System- und Kontingenzan-
sitze aber als didaktische Strukturierungshilfe.

3. Zur Charakteristik internationaler Unternehmen

Als internationales Unternehmen konnen allgemein jene Unternehmen gelten, die auf
Dauer angelegte grenziiberschreitende Aktivititen, gleich in welcher Form und in wel-
chem Umfang, titigen (vgl. Macharzina/Engelhard 1987, S. 322). Beispiele flir grenz-
iiberschreitende Aktivititen sind:

¢ internationaler Austausch von Giitern, Investitionskapital und/oder Personal;

¢ Ausdehnung der betrieblichen Funktionsbereiche Beschaffung, Absatz, Produktion,
Finanzierung, Personal sowie Forschung und Entwicklung auf mehrere Lander;

¢ Durchfiihrung der Leistungserstellung in zwei oder mehr Volkswirtschaften;

¢ Integration in den Wirtschaftsprozel verschiedener Volkswirtschaften, insbesondere
auch verbunden mit privaten Direktinvestitionen.

Mit der Internationalisierung steigt in der Regel auch die Komplexitiit der Aufga-
benstellungen, z.B. durch:

¢ unterschiedliche 6konomische, sozio-kulturelle und politisch-rechtliche Rahmenbe-
dingungen;

¢ teilweise hohe Entfernungen und Zeitunterschiede zwischen den Mirkten/Organisa-
tionseinheiten und dem Stammbhaus;

¢ Probleme mit Wahrungsdisparititen und mit den Kapital- und Gewinntransfers,
¢ von Land zu Land unterschiedliche bilanzielle Bewertungsvorschriften;
¢ oft nur mangelhaft entwickelte Infrastrukturen (Osteuropa, Entwicklungslinder).

Die Internationalisierung nationaler Unternehmen ist in der Regel langfristig angelegt
und wird durch vielfaltige Entscheidungen der Unternehmensleitung ausgelost und ge-
steuert. Idealtypisch weist die Internationalisierung von Unternehmen den in Abbildung
1.3 grob umrissenen ProzeBcharakter auf Die erste Phase eines zunichst ausschlief3-
lich national operierenden Unternehmens tiber die Grenzen hinweg entwickelt sich in
der Regel durch Export- und Importgeschifte, die - abhingig von ihrer wachsenden
Bedeutung - schon bald einer organisatorischen Verankerung bediirfen (zweite Phase).
Die dritte Phase ist durch die Auslagerung von Produktionstitigkeiten (u.U. einschlief3-
lich der Forschungs- und Entwicklungstitigkeiten) ins Ausland gekennzeichnet. Griinde
hierfir kénnen z.B. den Export behindernde Zélle oder Einfuhrbeschrankungen oder
aber Wirtschaftlichkeitsgesichtspunkte sein.
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In der vierten Phase des Internationalisierungsprozesses erreicht das internationale
Unternehmen ein Stadium, in dem die auslindischen Tochtergesellschaften bereits iiber
weitgehende Entscheidungsfreiheit verfiigen, wihrend die Muttergesellschaft vorwie-
gend eine Koordination der Gesamtunternehmensaktivititen anstrebt. In der fiinften und
letzten Phase ist die Internationalisierung soweit vorangeschritten, dafB3 alle wesentlichen
Entscheidungen ausschlieflich im internationalen Kontext gefillt werden. In diesem
Stadium findet dann in der Regel der Terminus "multinational" fiir das in mehreren
Liandern aktive Unternechmen Verwendung,

Prozef}-
Phasen- Ausmaf} der Internationalisierung
stufe
(1) [Export-/Importgeschifie A wenig/kaum
(2) |Institutionalisierung grenziiberschreitender Aktivi- Internationa-

tiaten, z.B. in einer Exportabteilung liserung
(3) |Auslagerung von Produktionstitigkeiten ins Aus-
land durch Einrichtung von Produktionsstétten

(4) |Einrichtung von Niederlassungen/Tochtergesell-
schaften mit weitgehendem Entscheidungsspiel-
raum (Muttergesellschaft sorgt vorwiegend fur die

Koordination der Gesamtunternehmensaktivititen) starke/aus-
(5) |Multinationales Unternehmen mit internationaler schlief3-

Unternehmenspolitik und gemeinsam strategi- liche Interna-

schem Management v tionalisierung

Abb. 1.3:  Wesentliche Stufen des idealtypischen Prozesses der Internationalisierung (vgl.
Duhnkrack 1984, S. 10f)

Als Gradmesser fur die Internationalitit eines Unternehmens konnen folgende, eng
miteinander verbundene, quantitative und qualitative Kriterien zu Hilfe genommen wer-
den (vgl. Borrmann 1970, S. 24f):

(1) quantitative Kriterien:
e Anzahl der Lander, in denen Niederlassungen bestehen;
e Anzahl der auslandischen Niederlassungen;
o Anteil der auslindischen Buchwerte am Gesamtbuchwert;
¢ Anteil der Eigenleistung der auslindischen Niederlassungen am Gesamtumsatz;
¢ Anteil der Gewinne auslindischer Niederlassungen am Gesamtgewinn;
e Anteil der ausldndischen Mitarbeiter am Gesamtpersonal,
e Anteil der Auslander im "Top-Management" des Entscheidungszentrums;
e Ausmal der internationalen Eigenkapitalstreuung.
(2) qualitative Kriterien:
¢ Ausrichtung der Unternehmenspolitik auf die internationale Geschafistitigkeit;

e Ausrichtung der Organisationsstruktur und -kultur auf die internationale Ge-
schiftstatigkeit;
]
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o Ausrichtung der Qualifikationen und Struktur der Mitarbeiter auf die internatio-
nale Geschiftstatigkeit.

Dieser kurze Uberblick iiber die Charakteristika multinationaler Unternehmen darf
freilich nicht dariiber hinwegtiuschen, daB in der internationalen Managementliteratur
bisher keine Einigkeit tber den Begriff "Internationales (multinationales) Unter-
nehmen" herrscht und die notwendige Bildung einer Theorie des internationalen Unter-
nehmens (in Abgrenzung zu nationalen Unternehmen) iiber die vereinzelte Aufstellung
strukturierender Bezugsrahmen (vgl. z.B. Fayerweather 1989; Sundaram/Black 1992)
bisher nicht hinausgekommen ist.

4. Begriff und Gegenstandsbereiche des Internationalen
Managements

Eine einheitliche definitorische Abgrenzung von "Internationalem Mangement" 146t
sich in der Literatur nicht nachweisen. Vielmehr ist eine begriffliche und - damit einher-
gehend - eine konzeptionelle Heterogenitiit im Internationalen Management festzustel-
len. (Macharzina/Engethard 1987, S. 320ff)). Es empfiehlt sich - aufbauend auf dem all-
gemeinen Managementbegriff -, die zentralen Merkmale des Internationalen Manage-
ments inhaltlich zu beschreiben.

Allgemein lassen sich in der Managementliteratur zwei Bedeutungsvarianten zum
ManagementbegrifT unterscheiden (vgl. Ulrich/Fluri 1988, S. 36f; Staehle 1991, S.
65; Steinmann/Schreyogg 1991, S. 5f): Als Institution umfafit das Management alle
leitenden Instanzen, d.h. alle Personen in der Unternehmung, die Entscheidungs- und
Anordnungskompetenzen haben. Als Funktion beinhaltet das Management alle zur
Steuerung eines Unternehmens notwendigen Aufgaben bzw. Aufgabenkomplexe, d.h.
alle Titigkeiten, die nicht lediglich ausfithrenden Charakter besitzen. Unter Ausfiihrung
wird die Gesamtheit jener Aufgaben verstanden, bei denen die wesentlichen Entschei-
dungen in bezug auf Ziele, Mafinahmen und Mittel bereits getroffen wurden und vorge-
geben sind. Als Hauptfunktionen des Managements gelten Planung, Kon-
trolle/Controlling und Organisation.

(1) Planung

Planung umschreibt die zukunfisbezogene gedankliche Festlegung der Unterneh-
mensaktivitidten zum Zwecke der Vorbereitung von Entscheidungen (vgl. z.B. Wild
1981, S. 12ff, Hentze/Brose/Kammel 1993, S. 17ff.). Da jedwede Planungstitigkeit
zielorientiert ist, mul das Management zunichst die obersten Unternehmensziele in
Teilziele untergliedern. An diese Entscheidung tber die zu erreichenden
Handlungsergebnisse schlieBt sich die Planung der zur Zielerreichung notwendigen
Aktivititen (MaBnahmen) und der dafiir einzusetzenden Mittel (Ressourcen) an.

(2) Kontrolle/Controlling
Kontrolle beinhaltet in erster Linie die Aufdeckung von Abweichungen durch eine
Gegeniiberstellung von Plan- und Realititsgréfien sowie die Analyse der Ursachen
der auf diese Weise festgestellten Abweichungen. Ferner werden haufig die Umset-
zungen der Entscheidungen iiberwacht (Verfahrenskontrolle) und die der Planung
zugrunde liegenden Annahmen bzw. Bedingungen (Pramissenkontrolle) uberprift.
Grofere und verzweigte internationale Unternehmen besitzen 1.d. R. planungsunter-
stiitzende Controllingsysteme mit vornehmlich koordinativen und informatori-
schen Aufgaben. Es gilt zum einen, differenzierte Rentabilitits- und Finanzierungs-
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beitragsziele aus der strategischen Planung abzuleiten. Zum anderen miissen unter-
nehmensweit giiltige Planungs- und Steuerungssysteme aufgebaut werden, ebenso
Informationssysteme, mit denen schnell alle Informationen zu Entscheidungshilfen
fiir das Management aufbereitet werden. Die ergebnisverantwortlichen Fihrungs-
krafte und deren Controller konnen sich damit bereits sehr friihzeitig iiber interes-
sierende Zwischenergebnisse sowie iber Planabweichungen und Schwachstellen in-
formieren.

(3) Organisation

Organisation bezieht sich auf die Strukturierung von vornehmlich repetitiven Dau-
eraufgaben. Die entstehende Organisationsstruktur stellt die Gesamtheit der forma-
len Regelungen dar, die den organisatorischen Aufbau des Arbeitsprozesses
steuern. In der Aufbauorganisation sind die Art und der Umfang der Arbeitsteilung
(Spezialisierung) sowie die organisatorische Zuordnung (Zentralitit/Dezentralitat)
der arbeitsteilig erbrachten Leistungen festgeschrieben. Durch die Ablauforganisa-
tion wird der Prozef} der betrieblichen Leistungserstellung in personaler, raumlicher
und zeitlicher Hinsicht koordiniert (vgl. hierzu im einzelnen z.B. Grochla 1982;
Frese 1988; Kieser/Kubicek 1992).

Diese zentralen Managementfunktionen stehen zu den origindren betrieblichen
Funktionen, wie

¢ Beschaffung (Materialwirtschaft),
e Produktion,

e Marketing/Absatz,

o Finanzierung,

e Investition,

e Forschung und Entwicklung,

in einem komplementiren Verhiltnis. Das funktionale Managementkonzept versteht
Management als eine Art Querschnittsfunktion, die den Einsatz der Ressourcen und die
Koordination der betrieblichen Funktionen steuert. Managementfunktionen fallen in je-
dem Bereich des Unternehmens an, gleichgiltig, ob es sich um die Beschaffung, den
Absatz, die Finanzierung oder um einen sonstigen betrieblichen Bereich handelt. Diese
Aufgaben sind auf jeder Hierarchiestufe zu erfiillen, wenn auch unterschiedlich nach Art
und Umfang,

Neben diesen eher sachlogisch-"technischen" Aspekten werden in der Managementli-
teratur ausgiebig Aufgabenstellungen des Human-Ressourcen-Managements behandelt
(vgl. z.B. Steinmann/Schreyogg 1991; Stachle 1991). Koontz/Weihrich (1988, S. 17)
betonen die besondere Bedeutung einer angemessenen personellen Ausstattung der
Organisation zur zweckmiaBigen Aufgabenerfiillung, indem sie "Staffing" als Manage-
mentfunktion hervorheben: "Staffing involves filling, and keeping filled, the positions in
the organization structure" (Koontz/Weihrich 1988, S. 17). Damit verbunden sind Ak-
tivitaten der Personalbeschaffung, der Personalfiihrung, des Personaleinsatzes und der
Entlohnung.

Internationales Management befaft sich im Hinblick auf die skizzierten Gegen-
standsbereiche iw.S. umfassend mit linderiibergreifenden ©konomischen Aus-
tauschbeziehungen: Genziiberschreitende Unternehmensaktivitaten internationaler Un-
ternehmen stehen im Vordergrund des Interesses. Die Bewiltigung der von Land zu



