Kapitel 1
DAS INTERNATIONALE KONZERNMANAGEMENT
IM MULTIKULTURELLEN KONTEXT

A. WELCHE STRATEGIE ANGESICHTS DER KULTURELLEN
UNTERSCHIEDE?

Seit 1985 hat die Altrad-Gruppe — intern und vor allem extern
— eine Wachstumsstrategie verfolgt, um zunichst auf nationaler,
dann auf europiischer Ebene und schlieflich weltweit fiih-
rend zu werden. Seit 1997 hat diese Strategie die Gruppe dazu
gebracht, sich — neben Italien, wo sie bereits seit 1986 vertreten
ist — in Deutschland, Spanien, Grofibritannien, den Niederlan-
den, Belgien, Polen, Slowenien, Ungarn, Ruminien, Tunesien
und auch in Kanada niederzulassen. Sie exportiert derzeit in
neunzig weitere Linder.

Unsere Gruppe ist multinational und multikulturell und
wird sich weiter in diese Richtung orientieren, da ihre Entwick-
lungsstrategie vor allem iiber eine internationale, geografische
Ausdehnung umgesetzt wird. Diese pluralistische Dimension,
das komplexe Zusammenspiel der unterschiedlichen Kulturen
unserer einzelnen Unternehmen, diese Offenheit, all dies ist
ein Reichtum; es liegt an uns, daraus 7bren Reichtum, unseren
Reichtum zu machen.

Nicht, dass es geniigen wiirde, die Dinge einfach ihren Lauf
nehmen zu lassen und die kulturellen Unterschiede einfach
hinzunehmen: wie jeder Reichtum in der Welt, will auch dieser
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verdient und durch bewusstes Handeln gewonnen sein. Die
Zeit hat bereits viel fiir uns getan und wird sicherlich noch eine
wichtige Rolle spielen — aber niemals haben sich Zustinde von
selbst gedindert und werden es sicherlich auch in Zukunft nicht
tun. Die Zeit sammelt die Ergebnisse unserer Anstrengungen.
Ohne diese Anstrengungen verstreicht sie lediglich und am
Ende bleibt nichts als Alter, Bejahrtheit und Tod. So liegt es
also an uns, aus unserer Unterschiedlichkeit einen gemein-
samen Reichtum entstehen zu lassen.

Um unsere internen Beziechungen, sowie die Beziehungen
zwischen den einzelnen Unternehmen der Altrad-Gruppe
beeinflussen zu konnen, hatten wir die Wahl zwischen fiinf
unterschiedlichen Maglichkeiten, die von den Theoretikern oft
als Strategien bezeichnet werden — obwohl wir eigentlich, wie
wir spiter noch sehen werden, kaum die Wahl hatten, wenn wir
unseren Werten treu bleiben wollten...

1. Die kulturellen Unterschiede ignorieren

Es ist unnétig, sich ausfiihrlich zu dieser ersten Herangehens-
weise zu duflern, die im Grunde keine Strategie ist, sondern
Blindheit oder Gleichgiiltigkeit bedeutet. Hier wird (und das
ist noch schlimmer) absichtlich die Vogel-Strauf-Politik ange-
wendet — eine Einstellung, die unseren traditionellen Werten
vollig fremd ist!

2. Die kulturellen Unterschiede leugnen

Dieser zweite Ansatz ist kaum besser als der erste. Man erkennt
leicht, worin er besteht: Es geht darum, eine Einheitssprache
fur die Kontakte jedes Einzelnen durchzusetzen, Prozesse zu
zentralisieren, Produktionsmittel und Waren zu standardisie-
ren — kurzum, es handelt sich um Globalisierung im erbirm-
lichsten Sinne, von der heute jeder die bedauernswerten und
perversen Resultate kennt: Auflésung von Bezichungen, Ent-
eignung von Dingen und Strukturen, Demotivation der betrof-
fenen Personen.
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Vereinheitlichen, Uniformieren, Vereinfachen kénnen sicher-
lich Tugenden sein, wenn es sich um einfache Dinge handelt.
Jedoch sind weder Menschen, noch Gemeinschaften, noch
Unternehmen ,einfache Dinge“! Menschen mit vielfiltigen
Eigenschaften, auf die sie stolz sind, eine dominante Kultur
aufzwingen zu wollen, kann bei einer Unternehmensgruppe wie
der unseren nur zu Ablehnung und Groll fithren. Die Durch-
setzung einer einzigen Verkehrssprache — sowohl innerhalb
unserer Fiithrungsteams als auch gegeniiber unseren Kunden
und der auflerbetrieblichen Offentlichkeit, sowie gegeniiber
unseren Finanz-, Handels- und Industriepartnern — so hiefle
dies, von vornherein die Moglichkeiten fiir einen fruchtbaren
Dialog zunichte zu machen. Nur ein ,einziges Profil sehen® zu
wollen, wie es bei Militirparaden so schén heifdt, hat zur Folge,
dass man letztlich eine profillose Menschenmenge anfiihrt, dhn-
lich Robotern, die zwar imstande sind, zu gehorchen und zu
reproduzieren, jedoch keinerlei Willenskraft oder Erfindergeist
besitzen. Will man nur eine einzige Stimme héren, ist man bald
allein und predigt taube Ohren!

Fiir uns wire diese zweite Strategie eindeutig irrealistisch und
restriktiv, und auf fithrungspolitischer Ebene sogar gefihrlich.
Neben dem Verlust oder der Verschwendung von kulturellen
Reichtiimern, die unserer Gruppe zur Verfiigung stehen, wiirde sie
zusitzlich eine tiefe Kluft entstehen lassen zwischen den kosmo-
politischen und auf dem Gebiet ders interkulturellen Austauschs
sehr erfahrenen Fithrungsmitgliedern und dem ausfiihrenden
Personal, das im Allgemeinen seiner eigenen, nationalen Kultur
niher steht. Auch in kommerzieller Hinsicht driickt schon das
Sprichwort ,Der Kunde ist Konig“ auf ganz natiirliche Weise
aus, dass Empfinden und Sprache des Kunden im Austausch mit
ihm Vorrang haben sollten. Aus der Perspektive der Personalver-
waltung hat jede kulturelle Gemeinschaft das Recht, sich mit
thren Wurzeln verbunden zu fithlen und stolz auf ihre Identitit
zu sein und hat daher keinen Grund, zu akzeptieren, dass man
ihr um des Unternehmens willen eine andere Kultur auferlegt.
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3. Die kulturellen Unterschiede verdringen

Womit wir zum dritten Ansatz kommen, der hiufiger auftritt,
als man glauben mochte und darin besteht, die Realitit der
kulturellen Unterschiede zwar zu akzeptieren, ihre Stichhal-
tigkeit jedoch im gleichen Zuge abzulehnen. Dieses Konzept
geht davon aus, dass zwar jeder Mensch seine Kultur habe, ihr
Platz aber weder in der Arbeitswelt noch etwa innerhalb der
Fabrikmauern sei. Kultur kénne in der Freizeit oder bei sozi-
alen Titigkeiten zum Ausdruck kommen und gelebt werden,
im Kreise der Familie, einer Gemeinschaft, im Rahmen einer
Kultstitte, eines Stadions, einer Partei — iiberall, aufler hier, wo
ausschliefSlich die Regeln der wirtschaftlichen Leistungserfiil-
lung gelten.

Als ob sich Frauen oder Minner durch einen simplen Ver-
trag dazu verpflichten kénnten, diesen so fundamentalen Teil
ihrer Identitit, ihres Bewusstseins und ihres Menschenbildes
fur eine gewisse Anzahl von Stunden pro Tag aufzugeben! Oder
als ob — angenommen dieses Konzept wire umsetzbar — Frauen
und Minner darauf verzichten wiirden, ihre wirtschaftliche
Arbeitsweise mit menschlichem Empfinden, Kreativitit, Enga-
gement, personlichen Ehrvorstellungen und Treue zu berei-
chern (um nur einige der vielen Eigenschaften mit eindeutig
kulturellem Hintergrund zu nennen)! All diese Eigenschaften
von Menschen stellen, zusammen mit ihrer Kompetenz, ihrem
Know-how oder ihrer Energie, den grundlegenden Unterschied
zwischen uns und Werkzeugmaschinen dar und machen nicht
nur einen erheblichen Teil unseres eigentlichen Seins aus, son-
dern sind auch ein guter Grund fiir ein Unternehmen, sich
eben an diese Frau oder jenen Mann zu binden!

Deshalb ein klares Nein: eine Haltung, die zwar die Existenz
von Kulturen akzeptiert, sie aber gleichzeitig unberiicksichtigt
lisst und so die Verbindungen zwischen dem Leben im Betrieb
und jeder Art von Kultur kappt, ist weder ein wiinschens-
werter, noch umsetzbarer Weg. Ein Unternehmen besteht aus
Menschen, aus ganzheitlichen Menschen; ohne sie, ohne ihre



DAS INTERNATIONALE KONZERNMANAGEMENT [...] 349

Ganzbeit, ist es nichts wert, bringt nichts hervor und stellt
nichts dar.

4. Sich pluralistischen Kulturen anpassen

Diese vierte Herangehensweise dhnelt schon eher dem Ansatz,
den die Altrad-Gruppe von Anfang an hinsichdich der kultu-
rellen Unterschiede, denen sie im Laufe ihrer Expansion begeg-
nete, in die Praxis umsetzte. Dazu gehért, die individuellen
Eigenarten zu beriicksichtigen, die beispielsweise zwischen den
verschiedenen Berufs- und Personlichkeitsprofilen innerhalb
eines Teams bestehen, oder die 6rtlichen und regionalen Identi-
titen zu respektieren, die mit den einzelnen Unternehmen und
Niederlassungen verbunden sind. Dazu zihlt auch sich in ver-
schiedene nationale und internationale Kulturen einzufiigen,
soweit sie im Rahmen der 1997 begonnenen Expansionsstrate-
gie auftreten.

Wenn Toleranz ein intellektueller Zustand ist, so ist Anpas-
sung eine Aktion, eine Handlungsweise, eine Arbeit, jedoch
keinesfalls eine einfache Arbeit. Anpassung erfordert nicht nur
geistige Offenheit, fundamentalen Respekt gegeniiber dem
Anderen, Takt und Geduld — alles achtbare Eigenschaften. Sie
erfordert auch, will sie nicht nur ein frommer Wunsch bleiben,
so viele und unterschiedliche geeignete Mittel wie méglich:
mehrsprachige Unterlagen und Verfahrensanleitungen, Bespre-
chungen der leitenden Angestellten, Schulungen und Semi-
nare, systematische Ubersetzungen in die jeweiligen Sprachen,
usw.

Da wir aktiv auf @// diese Mittel zuriickgegriffen haben, ist
unsere Gruppe heute in der Lage und durchaus berechtigt, ihre
eigene Beurteilung hieriiber abzugeben: so ehrbar die Grund-
ideen und Zielvorstellungen dieser vierten Herangehensweise
auch sein mégen, so bleibt sie doch eine langatmige und
unvollkommene Strategie, ein in Wirklichkeit moralisch zwar
schitzenswerter, doch unzulinglicher Weg. Ein traditionell
strukturiertes Unternehmen kann (oder konnte zumindest) sich
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damit zufrieden geben, Anderen eine Art statische Harmonie
entgegenzubringen. Aber ein Unternehmen, das nur iiberleben
kann, wenn es sich in einem wirtschaftlichen Umfeld ausdehnt,
das sich wiederum im Wandel befindet, benéstigt einen ganz
anderen dynamischen Ansatz.

5. Die kulturellen Unterschiede aufwerten

So ist es offensichtlich, dass man in unserer Welt und in unserer
Zeit die Existenz unterschiedlicher und eigenstindiger Kul-
turen nicht mehr ignorieren oder vorgeben darf, sie zu igno-
rieren. Man darf sie weder leugnen, indem man brutal eine
Einheitskultur auferlegt, noch den Ausdruck solcher Kulturen
im Namen wirtschaftlicher Priorititen unterbinden oder gar
ihr Nebeneinander durch Anpassung organisieren, selbst wenn
dies mit aufrichtiger Achtung des Anderen geschieht. Diese
kulturellen Unterschiede sind besonders fiir die Erweiterung
und Diversifizierung unserer Gruppe nimlich weder nutzlose
Hirngespinste, noch Grenzen, die es zu iiberschreiten oder zu
umgehen gilt, oder gar Umstinde, an die man sich einfach
gewohnen konnte. Sie stellen vielmehr Reichtiimer dar, ange-
sichts derer die fiinfte Strategie die einzig positive Haltung sein
kann: die Aufwertung der kulturellen Unterschiede.

Wir Branchenfachleute miissen wissen, was im Innern
einer Betonmischmaschine vor sich geht; dass da heterogene
Bestandteile (,Zement®, ,Sand®, ,Kies®, ,Wasser) zu einem
zusammenhingenden Ganzen vermischt werden, das imstande
ist, sich den unterschiedlichsten Erfordernissen anzupassen:
von der Fluiditit fliissiger Materie und der Formbarkeit des
Maértels bis hin zur Festigkeit und Haltbarkeit des Steins selbst.
Wenden wir diese Strategie auf uns selbst, unser Arbeits- und
Lebensumfeld an, motiviert sie uns, einen Altrad-Geist zu ent-
wickeln und zu kultivieren, der auf starken, gemeinsamen Wer-
ten beruht, welche die gesamte Gruppe verbinden, auf Werten,
die unabhiingig von spezifischen Besonderheiten wie Nationali-
tit, Sprache, Hautfarbe, Religion usw. sind, ohne letztere dabei
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zu verleugnen; ein Geist also, in dem sich simtliche Mitglieder
an allen Standorten, iiber alle Handwerke und Hierarchiestu-
fen hinweg, die uns voneinander unterscheiden, uns gleichzei-
tig strukturieren und so einander niher bringen, wieder finden
und sich wieder erkennen konnen.

Dies ist ein ehrgeiziges Ziel, und in diesem Sinne miissen
stets alle Formen der Interaktion auf jeder Ebene und mit allen
mdglichen Mitteln verfolgt werden Denn nur so kénnen wir
ein Umfeld schaffen, in dem die Aufwertung der Kulturen zu
einer natiirlichen Haltung und zu einem selbstverstindlichen
Reflex wird, zu einer Wesensart und Handlungsweise. Allein
der zwischenmenschliche Austausch, das prompte Reagieren
auf personliche Initiativen, kann diese gemeinsame Realitit
entwerfen, abstiitzen und gemeinsam ein ,Geriist“ zugunsten
aller schaffen: die neue Altrad-Kultur.

6. Kultur und Subkulturen

Es ist notwendig, sich dariiber zu verstindigen, was wir
unter dem Wort , Kultur® verstehen, das je nach Sprache und
Umstinden ganz unterschiedlich definiert und oft sogar falsch
verstanden wird, wie unser Freund Hubert Nyssen in seinem
Nachwort beschreibt.

Innerhalb der Altrad-Gruppe bezeichnet ,Kultur alle
Titigkeiten, Regeln und Werte, die den Menschen, die unsere
Gruppe bilden, gemeinsam sind. Mit anderen Worten — stets
in Anlehnung an die Triade Vergangenheit — Gegenwart —
Zukunft, ist die ,Kultur® das Erbe, das unseren Gruppenmit-
gliedern geschenkt wurde, sie ist das solidarische Engagement,
das unsere Mitarbeiter tagaus, tagein verbindet und die kollek-
tive Erfahrung, die sie weitergeben werden, jedoch nicht ohne
diese Kultur durch ihren eigenen Beitrag weiterentwickelt zu
haben. Oder anders ausgedriickt: wenn ,Kultur® etwas ist,
wodurch wir uns von jeder anderen gesellschaftlichen Gruppe
unterscheiden kénnen, so ist sie erst recht das Element, das alle
Mitglieder unserer Gruppe verbindet.
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Dabei ist offensichtlich, dass es nicht nur nationale oder regi-
onale Kulturen gibt: die ethnischen Strukturen, unabhingig
davon, ob sie politisch und/oder geografisch strukeuriert sind
oder nicht, kénnen nicht unbedingt eine eigenstindige Kultur
fiir sich beanspruchen. Fiir die Welt der Wirtschaft zum Bei-
spiel hiefe dies, dass alle Unternechmen, die ihren Ursprung in
demselben geographischen Raum haben, dieselben kulturellen
Merkmale aufweisen wiirden, eventuell mit einigen Nuancen
versehen, die sich aus ihrer Branche, ihrer Finanzstruktur oder
der Prigung durch einen bedeutenden ,Griindungsvater” erge-
ben. Im Wesentlichen wiirden sie aber , Familienihnlichkeiten
aufweisen; sie wiirden sich dhneln wie Geschwister. Dem ist
selbstverstindlich nicht so. Ein Unternehmen (das kaufmin-
nisch auch als ,Gesellschaft bezeichnet wird), neigt, wie jede
soziale Gruppe, jede aus Menschen bestehende Gruppe dazu,
von sich aus eine eigene kulturelle Identitit zu entwickeln.
Diese kulturelle Identitit ist nicht nur die unmittelbare Folge
der geografischen Herkunft des Unternehmens, seines Titig-
keitsbereichs, seiner Kapitalbeteiligung oder seiner urspriing-
lichen Projektidee; die kulturelle Identitit des Unternehmens
geht von allen Menschen aus, die ihm angehéren, sich in ihm
wieder erkennen und es gleichzeitig mitgestalten.

In unserer Gruppe bestehen ganz eindeutig Unterschiede,
insbesondere regionale und nationale Unterschiede. Weiter
oben haben wir dargelegt, mit welcher Achtung wir ihnen
begegnen. Diese Unterschiede sind angesichts der globalen Kul-
tur der Gruppe so etwas wie kulturelle Eigenarten (die Soziolo-
gen bezeichnen sie als Subkulturen), die gleichzeitig Varianten
und Elemente der globalen Identitit sind.

Die Altrad-Gruppe weist durch ihre Gréf8e und Ausdehnung
eine Reihe solcher Subkulturen auf, die nicht nur deren geo-
grafischen Standort und Wirkungsbereich widerspiegeln (zum
Beispiel dhnelt die Kultur von Plettac nicht der von Lescha und
die Kultur von Altrad Saint-Denis unterscheidet sich in eini-
gen Punkten von der von Altrad Equipement), sondern lassen
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auch unterschiedliche berufliche und hierarchische Bereiche
innerhalb der Gruppe (Vertriebsmitarbeiter, Arbeiter, Ver-
waltungsangestellte, Ingenieure usw.), ihre Tidtigkeitsbereiche
(Produktion, Vermarktung, Vermietung), die Produktbereiche
(Betonmischer, Geriistbaumaterialien, Logistik) oder auch den
Kundentyp, mit dem sie zu tun haben (Gemeinwesen, Bau-
mirkte, Groffkunden des Baugewerbes usw.) erkennen. Es kann
also aufgrund dieser Vielschichtigkeit vorkommen, dass ein
Verkiufer aus einem unserer Unternehmen mehr Gemeinsam-
keiten mit einem Verkiufer aus einem anderen Unternehmen
der Gruppe hat, als mit einem Mitglied des eigenen Unterneh-
mens, das nicht im Verkauf titig ist. Oder dass sich sogar ein
Verkiufer, der mit Geriisten zu tun hat, einem Arbeiter, der in
der Geriistproduktion beschiftigt ist, niher fithlt, auch wenn
dieser in einem anderen Unternehmen titig ist. Dieses Phino-
men nennt man je nachdem ,Geist eines Landes®, ,,Geist eines
Hauses®, , Korpsgeist®, ,Berufsphilosophie® usw.

Es miissen ebenso viele Komponenten und kulturelle Ebe-
nen bei der Entwicklung der Altrad-Kultur beriicksichtigt wer-
den, die jede dieser einzelnen Subkulturen integrieren muss,
indem sie den ersten Rang einnimmt, ohne die anderen jedoch
zu ersticken. Genau so wie die Gruppe alle Unternechmen, aus
denen sie besteht, miteinander verbindet, indem sie sie koordi-
niert, ohne sie jedoch abhingig zu machen.

Gerade weil sich unsere Gruppe zum groflen Teil durch
externes Wachstum entwickelt hat, ist es unverzichtbar, diese
Dimension der Integration zu beobachten, zu schiitzen und zu
fordern aber auch zu iiberwachen und zu steuern, denn eine
unorganisierte Koexistenz der Unternehmenskulturen und
der Subkulturen kann ungewollt zu kultureller Vereinahmung
(Akkulturation) fithren. Wenn nun die Akkulturation — also
der Prozess, durch den eine Menschengruppe alle kulturellen
Werte einer anderen Menschengruppe oder einen Teil davon
assimiliert — auf den ersten Blick unter dem Gesichtspunke der
Anpassung und der Kohirenz als eine durchaus positive Form
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von Harmonie erscheinen mag, so ist es wichtig, sich vor den
Umbkehreffekten in Acht zu nehmen, die sich daraus ergeben
konnen: Ablehnung von Werten, die als von auflen aufgezwun-
gen erlebt werden oder Dekulturation (Kulturverlust), wenn
der Prozess bei einigen Mitgliedern des Unternehmens zu Iden-
titdtsverwirrungen und zum Aufgeben der eigenen kulturellen
Normen fiihrt. Ist dies nicht genau das, was manche auf inter-
nationaler Ebene der Globalisierung vorwerfen, der sie folglich
den Begriff der kulturellen Ausnahme entgegensetzen méch-
ten? Auch die Geschichte des Unternehmertums kennt mehr
als nur eine misslungene Fusion, da solche negativen Effekte
unterschitzt wurden!

7. Griinde fiir eine Entscheidung

Von den fiinf oben dargestellten Strategien — Ignorieren, Ver-
leugnen, Ausschlieffen, Anpassen, Aufwerten — erkennt sich
die Altrad-Gruppe in den ersten drei nicht wieder, denn sie
sind mit unserer Geschichte unvereinbar. Wir glauben, dass
die vierte Strategie verbesserungsfihig ist, da wir sie hinling-
lich erprobt haben. Daher haben wir beschlossen, noch weiter
zu gehen und eine Strategie der Aufwertung zu verfolgen, um
so bestindig und sicher eine Kultur entwickeln zu konnen, die
Unterschiede nicht nur achtet und beriicksichtigt sondern sie
auch sucht.

Diese Unternehmensphilosophie geht von der einfachen
Feststellung aus, dass jedes Unternehmen vor seiner Integration
in die Gruppe eine spezifische Kultur mit eigenen historischen,
ethischen, strategischen, sprachlichen, sozialen und psycholo-
gischen Werten besaf3. Die Geschichte unserer Gruppe zeigt die
Verbundenheit mit dem Prinzip einer dynamischen und posi-
tiven Integration, die nicht nur darauf achtet, die Kultur des
eingegliederten Unternechmens zu bewahren, sondern auch,
daraus Nutzen zu ziechen, um so ihre eigene Gesamtkultur zu
bereichern und weiterzuentwickeln. Der beste Beweis hierfiir
ist, dass das alte Fiihrungsteam nach der Ubernahme in der
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Regel an seinem Platz bleibt — eine in der Geschiftswelt nicht
sehr hiufig anzutreffende Vorgehensweise.

Unsere Gruppe wollte sich stets lieber auf das Vorhandene
stiitzen und alle Potenziale aufwerten — menschliche, materi-
elle, finanzielle und kulturelle —, um darauf ihre Zukunft zu
bauen. Aus unserer Perspektive ist das nicht weiter verwunder-
lich. Sie hingt eindeutig mit unserem Beruf zusammen! Wer
konnte besser als wir verstehen, was die Stirke eines Geriists
ausmacht: nicht etwa eine streng genormte Homogenitit von
fest montierten Teilen, sondern im Gegenteil, eine flexible und
gleichzeitig zuverlissige Verbindung verschiedener Elemente,
wie Rohre und Schellen, Pfosten und Spannvorrichtungen,
Stiitzen, Lingstriger und Querriegel. Jedes Element steuert
dabei seine individuellen Eigenschaften, wie Festigkeit oder
Leichtigkeit, Flexibilitidt oder Sicherheit usw. zu einem Ganzen
bei, dessen wichtigste Eigenschaft eine Konzeption ist, die das
Beste aus jedem einzelnen Bestandteil herausholt.

Auf diese Weise hat die Altrad-Gruppe ihre eigene Kultur auf-
bauen konnen. Von Anfang an und im Laufe ihrer Geschichte
hat sie so ein gemeinsames Bezugssystem mit geeigneten
Losungen fiir Fragen der Entwicklung von Produktreihen und
Marken, der Organisation, Integration neuer Unternehmen,
der Umstrukturierung, des Umgangs mit schwierigen Kon-
junkturverliufen, der internationalen Expansion usw. hervor-
gebracht und konsolidiert, hat Probleme gelost, mit denen sie
konfrontiert wurde — oft auch, um auf diese Weise kiinftigen
Schwierigkeiten zuvorzukommen.

Dies ist genau unsere ureigene, jedoch pluralistische Kul-
tur, die sich auf die Beitrige jedes Einzelnen stiitzt und die wir
begonnen haben, mit der Beteiligung aller weiterzuentwickeln.
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B. FinE KULTUR AUFBAUEN

1. Von der urspriinglichen Kultur zu einer verbindenden Kultur
Unsere urspriingliche Kultur bestand im Wesentlichen aus einer
Vertriebskultur. Auch heute noch kann man nicht umhin festzu-
stellen, dass sich die meisten Unternehmen der Altrad-Gruppe
noch immer an vertrieblichen Zielsetzungen orientieren. Hinzu
kommt, dass unsere interne und externe Entwicklungsstrategie,
welche vorsieht, die geografische Ausdehnung kontinuierlich
fortzufiihren, diese Vorgehensweise noch bekriftigt, da sie sich
in erster Linie auf Kriterien wie Umsatz, Marktanteil, Anzahl
der abgeschlossenen Vertrige und Kundenanzahl orientiert. In
zweiter Linie spielen rein finanzielle Kriterien eine Rolle, wie
Marge, Kundenkonten, Zahlungsziele fiir die Kunden und von
den Lieferanten eingeriumte Fristen, Bedarf an Barmitteln
sowie das Verhiltnis von Betriebsergebnis zu Umsatz.

Diese Vorgehensweise verschafft der Altrad-Gruppe gegenii-
ber ihren Finanzpartnern beziiglich Verkaufsentwicklung und
Umsatzsteigerung ein positives Image. Aus finanzieller Sicht
mag sie jedoch weniger verlockend erscheinen, was uns einige
unserer Finanzpartner zum Vorwurf machen. Ohne die erheb-
lichen Fortschritte leugnen zu wollen, die diesbeziiglich im
Verhiltnis zu den vergangenen Geschiftsjahren bereits erreicht
worden sind, miissen wir ehrlicherweise anerkennen, dass einige
Mitglieder der Gruppe dieses Spiel besser spielen als andere, und
dass diejenigen, die die meisten Anstrengungen in Sachen Ren-
tabilitit unternommen haben, sich im Vergleich zu denen, die
sich nur wenig einbringen, nicht immer entsprechend geschitzt
fithlen; wir werden uns bemiihen, diese Ungerechtigkeit zu
beseitigen.

Es kann selbstverstindlich keine Frage sein, unsere eigenen
Geschiftswerte aufzugeben, die eng mit unseren Urspriingen,
unserer Erfahrung und unseren Zukunftsprojekten zusammen-
hingen, — wir kénnen aber sehr wohl unsere derzeitigen finan-
ziellen Grundsitze konsolidieren und erweitern, um so eine
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echte Finanzkultur fiir die Gruppe aufzubauen. In diesem Sinne
und sozusagen als erster Meilenstein hat sich ein Ausschuss mit
der Erstellung eines mehrsprachigen Glossars befasst, das die
Begriffe, Konzepte und Berechnungsformeln klar und eindeu-
tig definiert, die innerhalb der Gruppe benutzt werden — ein
fundamentaler Schritt, um diverse Streitigkeiten, Konflikte
und Winkelziige, die fiir die gesamte Gruppe und jede ihrer
Komponenten schidlich sind, von vornherein zu unterbinden.
Diese Konflikte waren letztlich nur Missverstindnisse, die auf-
grund fehlender terminologischer Erliuterungen entstanden
sind. Ein gemeinsames Vokabular, eindeutige Definitionen und
strikte Berechnungsformeln haben diesen fruchtlosen Diskus-
sionen, die leider nicht immer frei von Hintergedanken waren,
beispielsweise um Begriffe wie Verkaufsmarge und Bruttomarge,
Verkaufspreis und Einkaufspreis, enthaltene oder nicht enthaltene
Transportkosten usw., jetzt gliicklicherweise ein Ende gesetzt.
Dank dieses vereinheitlichten Vokabulars kénnen die Diskussi-
onen und die Kommunikation untereinander kiinftig auf einer
gemeinsamen Grundlage aufbauen.

2. Das Kultur-Audir

»Erkenne dich selbst” lautet der viel zu wenig beachtete sokra-
tische Leitspruch. Wissen, wer man 75z, um man selbst zu wer-
den: Das ist das Wesentliche! Der Aufbau einer Finanzkultur ist
ein Schliissel zum Erfolg fir Altrad.

Da dieses Verfahren zur Konsolidierung der Werte gleicher-
maflen bei allen Funktionen der Unternehmen angewandt
werden muss, sprich Geschiftsleitung, Einkauf, Forschung &
Entwicklung, Personalabteilung, Logistik, Marketing usw., ist
es wichtig, sich mit den Besonderheiten jedes Unternehmens
und seiner Standorte, der Untergruppen und der Gruppe selbst
zu beschiftigen, bevor man versucht, auf die Kultur der Gruppe
im Allgemeinen einzuwirken. Nur wenn wir unsere eigen-
stindigen Merkmale objektiv kennen und uns ihrer innerlich
bewusst sind, kénnen wir einen Weg vorzeichnen, der uns am
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besten entspricht und zu uns passt, unabhingig von Normen

oder Bezugssystemen, die nichts mit unserer besonderen Wirk-

lichkeit zu tun haben.

Zu diesem Zweck bedarf es eines Kultur-Audits, um die
wesentlichen Identititsmerkmale jedes Unternehmens (und der
Gruppe) nach einer Methode zu analysieren, mit der wir bereits
vertraut sind:

e seine Griindung: wer hat es gegriindet, warum, und mit wel-
chen Grundwerten?

e seine Geschichte: Menschen, Strukturen, Ereignisse usw.

e seine Sparte: Titigkeiten, Know-how und Verfahrensweisen,
differierende oder allgemeine Kompetenzen usw.

e seine Zeichen und Symbole: Riten, Legenden, Tabus usw.

e seine Aufgabe: seine Bestimmung, seine Existenzberechti-
gung; wozu dient es? Welche Art von Bediirfnissen deckt es
ab? Was ist seine wirtschaftliche Funktion?

e scine Ziele: ausgedriickte oder implizite Ziele, Abbild der
Personlichkeit seiner Fithrungskrifte usw.

e seine Werte: Vision, Projekt, Ethik usw.

Solche Audits sind Vorginge, die oft schneller und leichter
umzusetzen sind, als zunichst anzunehmen ist, da sie bereits
bei jeder Unternechmensiibernahme durchgefiihrt worden sind,
wenn auch manchmal informell. Sie miissen mit Hilfe von
tiblichen Untersuchungsmethoden lediglich aktualisiert wer-
den: Analyse von internen Dokumenten (Protokolle, Aufzeich-
nungen usw.), Einzelgespriche (mit Mitgliedern der Belegschaft
oder externen Partnern), Beobachtung (teilnehmend oder
nicht) usw.

Des Weiteren miissen die Schlussfolgerungen aus diesen
Audits bestméglich ausgewertet werden und zwar im Geis-
te der Offenheit und Aneignung von Kenntnissen, die dem
Gegenstand dieses Vorgehens gerecht werden. Zu diesem Zwe-
cke méchten wir, dass jeder Angestellte der Gruppe iiber die
Ergebnisse dieser Audits informiert wird (insbesondere durch
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zusammenfassende Berichte in der Revue Altrad) und gleichzei-
tig ermutigt wird, daraus niitzliche Erkenntnisse, Vorschlige,
konstruktive Mafinahmen, Projekte usw. zu entwickeln. Auf
diese Weise fiigen sich die Entscheidungen ganz natiirlich in
ein gemeinsames und harmonisches Projekt ein — das Projekt
der Altrad-Gruppe —, ohne jegliche Inkohirenzen, Argernisse
oder Missverstindnisse.

Anders ausgedriickt sind die jeweiligen Projekte der Unter-
nehmen und ersz recht das Projekt der Gruppe selbst die bevor-
zugten Instrumente der Altrad-Kultur. Auf diese Weise kénnen
wir — als Techniker des Baugewerbes wissen wir, was das Verb
»aufbauen® besagt — das Geriist weiter zusammensetzen, mit
dem unser gemeinsames Haus errichtet wird.

C. BUDGETSTEUERUNG UND KULTURELLER ZUSAMMENHALT

Das Budgetverfahren innerhalb der Altrad-Gruppe stellt ihr
Steuerungssystem dar. Jedes Budget wird nach dem Grundsatz
seine Person, ein Budget® einem Verantwortlichen zugeordnet,
so dass die Zustindigkeit fiir ein Budget zugleich einen Anteil
an Machtbefugnis und Verantwortung hinsichtlich der Ergeb-
nisse herstellt.

Auf diese Weise werden bei der jihrlichen Budgetaufstellung
die Projekte jedes Unternehmens festgelegt. Das Betriebsbudget
erstellt unter Beriicksichtigung des Kontenplans eine Kalkula-
tion der Ertrige und Aufwendungen jedes Unternehmens, aus
dem die Zwischenabschliisse hervorgehen (Rohertrag, Gesamt-
bruttomarge, Betriebsergebnis, Finanzergebnis, auflerordent-
liches Ergebnis usw., nominal und prozentual zum Umsatz).
Auflerdem ist hier die Differenz zwischen der Kalkulation und
dem Istzustand ersichtlich.

Dieses Verfahren wird durch die Unterschiedlichkeit der
ausgeiibten Titigkeiten komplexer. Dies stellt kein wirkliches

Hindernis dar. Es geniigt, diese Vielfalt in die Gestaltung des
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Budgetsystems zu integrieren. Da die Altrad-Gruppe zwei grof3e
Unternehmenstypen umfasst — Verkauf und Produktion — wer-
den zur Optimierung der Kalkulationen und der Kontrolle der
Leistung nach Titigkeitsbereichen einige Budgets nach Funk-
tionen aufgestellt: jeweils ein Budget fiir den Vertrieb, die Pro-
duktion, Beschaffung, Personalkosten, Strukturaufwendungen,
Liquidititen usw. Ein Produktionsunternehmen hat somit Bud-
gets fiir Produktion, fiir Strukturaufwendungen und Investiti-
onen, die detaillierter sind als bei einem Vertriebsunternehmen,
das seinerseits genauere Budgets fiir den Verkauf, die Liquidi-
titen und Reprisentationskosten aufweist.

In der Regel werden diese Budgets periodisch, das heifSt
monatlich, im Rahmen der Budgetkontrolle iiberpriift. Der
Vergleich zwischen Kalkulation und dem Istzustand erlaubt es,
sofort korrigierende Mafinahmen einzuleiten, um so die grof3-
ten Abweichungen in jedem Funktionsbereich des Unterneh-
mens zu verringern: eine Abweichung im Verkaufsbereich fiihrt
zu Mafinahmen beim Vertrieb, eine Abweichung bei den all-
gemeinen Betriebsaufwendungen zieht Sparmafinahmen nach
sich und so weiter.

Alle vier Monate wird die Rechnungsfithrung iiberpriift. Am
Ende des Geschiftsjahres erfolgt eine eingehende Analyse der
Finanzlage (Bilanz, Gewinn- und Verlustrechung usw.).

Uber die einfachen buchhalterischen und finanziellen
Aspekte hinaus miissen weitere Groflen analysiert werden: Die
Bereiche Vertrieb, Produktion, Personal, Logistik, Management
und Strategie sowie Projekte, diirfen nicht aufgrund budget-
technischer Uberlegungen vernachlissigt werden. Die finanzi-
ellen Aspekte stellen letztlich nur ein Abbild des tatsichlichen
Managements dar, sind jedoch nicht mit ihm identisch. Zahlen
reprisentieren nur die quantitativen Folgen, nicht aber die qua-
litativen Ursachen und Griinde: Zahlen sind lediglich Indika-
toren und dienen bestenfalls als Stiitze.

Wie wir gesehen haben, soll die Besonderheit jedes Unter-
nehmens beriicksichtigt werden. Gleichzeitig soll jedoch eine
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fiir alle giiltige Methode bei der Budgeterstellung die gemein-
same Basis darstellen. Wo der Vertrieb dazu tendiert, sich auf
Umsatzzahlen oder Margengrofle zu konzentrieren, wird in der
Produktion eher auf Mengen und Herstellungskosten geachtet.
Das ist verstindlich. Umso wichtiger ist es jedoch, diese ein-
zelnen Sichtweisen in einer gemeinsamen Vision des Budgets
aufeinander abzustimmen — und zwar in Form einer Budget-
kultur. Zum Beispiel indem die Mengen festgelegt werden, die
die Gruppe verkaufen mochte, um daraus den Umsatz und die
Margen abzuleiten. Beides richtet sich nach den geschitzten
Selbstkosten, entsprechend der produzierten und verkauften
Mengen.

Dieses Steuerungssystem ist, auch wenn es auf Verantwor-
tung und Kontrolle beruht, in keiner Weise statisch. Im Gegen-
teil, Funktion und Ziel des Steuerungssystems ist die Schaffung
einer Konzernkultur, die Probleme angeht, sobald sie auftreten,
die Menschen fiir ein gemeinsames Wertesystem zu mobilisieren
sucht, um ihre Integration und Einbindung leichter zu gestal-
ten, die ein Bezugssystem aufzubauen sucht, das bekannt ist,
von allen anerkannt und angewandt wird. Diese Konzernkultur
will durch die Mobilisierung aller Krifte fiir ein gemeinsames
und gemeinschaftlich durchgefiihrtes Projekt auf Unsicher-
heiten reagieren, die vom Markt und von einem immer tur-
bulenteren Umfeld ausgehen. Dem muss die Gruppe, auch im
iibertragenen Sinne, eigene Sicherheitsvorkehrungen entgegen-
setzen.

Die Projekte der Unternechmen werden zwar im Allgemei-
nen von der Konzernleitung initiiert, die hierbei die Leitlinien
festlegt, aber sie werden in einem Beteiligungsprozess von allen
Beschiftigten und ganz besonders von den Verantwortlichen der
Unternehmen umgesetzt. Die Konzernleitung und die Leitung
eines jeden Unternechmens spielen hier die Rolle von Teamlei-
tern, die es verstehen, Kompetenzen zu mobilisieren, indem
sie Aussprachen und Austausch organisieren, und sich bemii-
hen, die Beitrige eines jeden Mitglieds der Belegschaft ernst zu
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nehmen. Thr Ziel ist, gegenseitiges Vertrauen und kulturellen
Zusammenhalt entstehen zu lassen. In einem solchen Rahmen
steht rationelles Handeln (strenge Methodik, festgesetzte Ziele
usw.) mit dem Streben eines jeden nach seinem eigenen Auto-
nomieanteil (beziiglich Partizipation, Einbindung, Verantwor-
tung) in einer Beziehung, die sich positiv auswirkt.

Die von der Gruppe initiierten Projekte der Unternechmen
werden auch von ihr validiert. Ein Gruppenprojekt ist in der
Tat nicht nur die Summe einzelner Projekte von Unternehmen,
die die Gruppe bilden, sondern vielmehr — um in der bild-
lichen Ubertragung des Geriists zu bleiben — eine dynamische
Synthese und eine positive Synergie, in der die Leistungen jedes
Elements, so verschieden sie auch sein mégen, in einer ,, Wind-
bestindigkeit fiir das Ganze miinden, welches wiederum die
einzelnen Elemente schiitzt. Sobald eines nachgibt, werden alle
anderen ebenfalls geschwicht. Wenn jedoch jeder seine beson-
deren Aufgaben iibernimmt, kommt es zu keiner ,,Bruchstelle®.
Auf diese Weise erzeugt die Kohirenz in den unterschiedlichen
Projekten den Erfolg und den Fortbestand der Gruppe als Gan-

zes sowie ihrer jeweiligen Bestandteile.

D. D1t CHARTA DER GRUPPE UND DER BEGRIFF
DER GEMEINNUTZIGKEIT

All die erwihnten Erkenntnisse und Empfehlungen unterstrei-
chen, wie sehr die Kultur der Altrad-Gruppe auf zahlreichen
multilateralen Formen des Austauschs beruhen muss und kann:
der Austausch von Giitern, Informationen, Know-how, Metho-
den und letztendlich von Menschen. Welche nachhaltige Ent-
wicklung kénnte sich mit einer einseitigen Kommunikation,
von oben nach unten, zufrieden geben?

Mehr als ein Konzern und mehr als ein Unternehmen sind
bereits gescheitert, weil sie ihr Projekt ohne die Mitarbeit ihrer
Belegschaften aufgebaut haben. Sie setzten voraus, dass eine
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Broschiire mit einer Zusammenfassung eines Projekts aus-

reichen wiirde, die Belegschaft im Nachhinein miteinander

zu verbinden. Sie haben sich nicht mit den unumginglichen
methodischen Elementen, wie Kultur-Audit, SWOT-Analyse

(Stirken/Schwichen, Opportunititen/Bedrohungen) beschif-

tigt. Der Einsatz notwendiger Mittel, wie z.B. Steuerungs-

gruppe, Forschungsbudget, Kommunikationsbudget usw.
wurde versiumt, und die unterschiedlichen Hierarchieebenen
nicht ausreichend eingebunden. Andere schliefllich sind am
falschen Zeitmanagement gescheitert, da nicht richtig erkannt
wurde, dass das Unternehmensprojekt in erster Linie ein mit-
telfristiges oder langfristiges Instrument ist. Um erneut eine

Metapher zu benutzen: Das Projekt ist der Plan fiir ein gemein-

sames Haus und nicht fiir Bauhiitten, in denen die Bauarbeiter

provisorisch untergebracht werden! Welche Konstruktion, die
auf unsicherem Fundament errichtet wurde, kénnte ihre mit
viel Getose erfolgte Einweihung langfristig iiberdauern?

Um diese stark verbreiteten Fehler zu vermeiden, versucht
die Altrad-Gruppe von Anfang an, sich die wissenschaftlichen
Erkenntnisse zur Unternehmensfithrung zunutze zu machen. Es
werden Managementtechniken untersucht, die am besten fiir
das wirtschaftliche, konkurrierende und psychosoziologische
Umfeld des Unternehmens geeignet sind. Diese Techniken wer-
den auf unser Unternehmen angepasst und iibernommen, ohne
jedoch die nétige Selbstkritik, Kreativitit und kontinuierliche
Anpassung zu vernachlissigen.

Ein Beispiel fiir diesen kontinuierlichen Verbesserungsprozess
stellt die Charta der Altrad-Gruppe dar, die den Unternehmen
neben vielem Anderen zwei einfache Grundsitze des internen
Managements empfiehlt:

e cine klare Berechnungsgrundlage (Selbstkostenpreis zuziig-
lich einer Marge von 4 oder 8% je nach Art der Produkte)
fiir den Warenverkauf;

e cin transparenter Zinssatz (Euribor-Satz zuziiglich einer
festgelegten Marge) bei Inanspruchnahme von Liquidititen
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der Unternehmen mit Uberschiissen durch defizitire Unter-

nehmen.

Verursachte die Anwendung der ersten dieser beiden Regeln
eine gewisse Unklarheit in der Definition der Gesamtkosten,
die als Berechnungsgrundlage fiir den internen Verkaufspreis
dienen und die infolgedessen manchmal tiberbewertet wurden,
so hat die gemeinsame Reflexion es jedoch erméglicht, eine von
allen akzeptierte Losung zu erarbeiten. Dank dieser Losung ist
die Charta selbst, seit ihrer Abfassung, nicht angefochten wor-
den, was die Stichhaltigkeit des Vorgehens belegt, sowohl 7 der
Sache (eine Erhshung der Marge auf Kosten eines Schwester-
unternehmens erbringt keinerlei Gewinn fiir die Gruppe und
schadet sogar ihrer harmonischen Entwicklung), als auch was
den Grundsatz betrifft (eine Regel hat nur Wert, wenn sie von
jedem Unternehmen im Namen des iibergeordneten Gruppen-
interesses angewendet wird), sowie in der Form (wenn die Regel
von allen richtig verstanden wird, ist ihre Einhaltung gewihr-
leistet).

Diese Grundsitze miissen in jedem Fall beriicksichtigt wer-
den und zwar unabhingig von der betroffenen Funktion oder
Aktivitit. Die Altrad-Gruppe konnte eine Charta mit mehreren
Kapiteln erstellen, die stindig aktualisiert und vervollstindigt
wird, um die Leitprinzipien und Verhaltensregeln in zurzeit
vernachlissigten und potenziell konfliketrichtigen Bereichen
festzulegen. Nachfolgend werden einige kurze Ausschnitte zur
Veranschaulichung aufgefiihrt.

1. Das interkulturelles Management
Die Regeln fiir unser interkulturelles Management ergeben sich
aus zwei wichtigen, bereits dargestellten Grundsitzen: aus der
gegenseitigen Achtung und der Aufwertung der Unterschiede.
Da diese Grundsitze nicht zu Ungerechtigkeiten fiihren diir-
fen (indem beispielsweise auf die Achtung der Unterschiede
gepocht wird, um ein Unternehmen von Anstrengungen zu
befreien, welche von anderen Unternehmen verlangt werden),
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enthalten diese Regeln auch ethische Grundwerte: Einhalten
gegebener Zusagen, Einhaltung der Verfahren und der grup-
peninternen Werte, moralische Wiirde, finanzielle Korrektheit,
intellektuelle Aufrichtigkeit, Aufmerksamkeit gegeniiber dem
anderen (Gruppengeist, Solidaritit, gegenseitige Hilfe usw.).
Diese Prinzipien sind im Wesentlichen dynamisch und die-
nen nicht nur dazu, den Status quo zu erhalten. Wenn also
ein Unternehmen in die Gruppe integriert wird, insbesondere
wenn es nach so schwierigen Phasen wie einem Konkurs oder
einer Umstrukturierung zu uns kommt, dann ist es die Auf-
gabe der gesamten Gruppe, ihm zur Seite zu stehen und ihm zu
helfen, diese Periode zu iiberwinden, indem wir diesem Unter-
nehmen die Ubernahme und die Umsetzung der Grundregeln
des Managements oder der Geschiftsfiihrung, wie auch die
Anwendung der von der Gruppe erarbeiteten Verfahren erleich-
tern. Dies geschieht durch Schulung, Dialog und schnelle Ein-
bindung der Fiihrungsebene in Entscheidungen und deren
Umsetzung. Nur unter dieser Voraussetzung und nach einer
auszuhandelnden Frist wird es legitim sein, im Gegenzug, um
der gegenseitigen Achtung willen, die Einhaltung der gemein-
samen Werte und Regeln der Altrad-Gruppe zu verlangen.
Unterschiedlichkeit bedeutet nicht Individualismus, und das
Respektieren von Unterschieden offenbart sich nicht in einer
gegenseitigen Gleichgiiltigkeit: die Verwechslung dieser beiden
Aspekte fiithrt nicht zu einer solidarischen Unternehmensfami-
lie, sondern viel mehr zu einem Patchwork von Gesellschaften,
in denen Egoismus vorherrscht. Um bei der Metapher des
gemeinsamen Hauses zu bleiben: eine Anhiufung von Bau-
materialien wird niemals ein Haus errichten oder einer Person
Schutz vor widriger Witterung geben. Aus diesem Grund wird
das gesamte Personal dazu aufgefordert, sich einige einfache
Gesten anzueignen, die aus einem gemeinsam formulierten
Regelwerk stammen:
e Die eigenen Kiriterien, Briuche, Praktiken nicht arrogant
aufzwingen, sondern beim Anderen wie bei sich selbst den
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Stolz auf die eigene Geschichte, ein Vermichtnis, eine Kul-
tur, auf eigene Werte respektieren, seien es die des Landes,
des Standortes oder des Unternehmens selbst.

e Sich fiir die Lebensart des Anderen interessieren und sich mit
ihr vertraut machen, ohne dabei ethnische, kulturelle oder
religidse Stereotypen naiv zu iibernehmen und weiterzuge-
ben, und sich erst recht jeder Art von Ironie oder Hochmii-
tigkeit gegeniiber den Briuchen oder lokalen Bedingungen
enthalten.

e Die Sprache des Anderen nicht gering schitzen, sondern
zumindest einige Worter erlernen, mit einigen Sitzen und
Hoéflichkeitsformeln beginnen: Das bewirke Wunder!

e Sich an die Kultur des Zuhorens erinnern: Héren Sie dem
Anderen zu!

e Sich iiber die aktuelle Entwicklung des Heimatlandes des
Anderen auf dem Laufenden halten, ohne sich jedoch zu
erlauben, die jeweiligen Behérden und ihre Politik zu kritisie-
ren ([nsbesondere, wenn die internationale Konjunktur Anlass
zu Meinungsverschiedenheiten geben kann, iiberlassen wir die
Staatsangelegenheiten den Regierungen und die personalbezo-
genen Fragen und Antworten den entsprechenden Personen).

2. Das Management des Wertekanons
So unterschiedlich wie unsere Unternehmen sind und so unter-
schiedlich sie sich auch in Zukunft entwickeln mégen, so kann
sich keines dieser elementaren Grundregel der wirtschaftlichen
Realitit entziehen: ihr Erfolg, unser Erfolg, hingt von unseren
Wettbewerbsvorteilen hinsichtlich Kosten bzw. Produktdifferen-
zierung (Qualitit, Innovation usw.) innerhalb eines Marktes ab.
Jedes Unternehmen erzeugt seinen eigenen Wertekanon
durch seine eigenen kreativen Faktoren und bildet eine pro-
duktive Einheit, die dazu fiihrt, Produkte durch verschiedene
materielle und/oder technologische Aktivititen zu entwickeln,
zu kaufen, herzustellen oder zu vermarkten: Einkauf und
Beschaffung, Produktion, Vertrieb der Produkte, Vermarktung
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und Verkauf, angegliederte Dienstleistungen (Installation,

Reparatur, Schulung, Kommunikation usw.). Letztendlich ist

das, was wir Marge nennen, der Unterschied zwischen dem

produzierten Gesamtwert und den Gesamtkosten, die fiir diese
wertschopfenden Faktoren notwendig waren.

Hiervon ausgehend ergeben sich mehrere Managementprin-
zipien:

e Das Bemiihen um Wertschopfung muss unter dem Gesichts-
punkt der Wettbewerbsvorteile innerhalb eines bestimmten
Marktes betrachtet werden. Auf dem einen Markt kann es
sich um einen niedrigeren Preis handeln, auf dem anderen
um eine einwandfreie Qualitit, auf wieder einem anderen
um eine liickenlose externe Logistik (Vertrieb).

e Die Marge ist das Mafd fiir den Unterschied zwischen dem
produzierten Wert und den dafiir notwendigen Kosten. Dem-
gemifd kann die Steigerung der Marge, je nach angestrebtem
Wettbewerbsvorteil, entweder durch die Erhhung des pro-
duzierten Wertes (beispielsweise durch Innovation, Qualitit
usw.) oder durch Reduzierung der Kosten entstehen.

e Die unterschiedlichen Abteilungen innerhalb eines Unter-
nehmens stehen hinsichtlich dieser Problematik in einem
engen gegenseitigen Abhingigkeitsverhiltnis. So kann die
von der Personaldirektion festgelegte Entlohnung beispiels-
weise die Umsetzung einer Qualititspolitik begiinstigen;
umgekehrt kann ein Konflikt zwischen einer Produktionsein-
heit und dem Vertrieb zu Lieferverziigen fiithren. Es bestehen
viele weitere interne Verbindungen, insbesondere zwischen
dem Planungsbiiro, der Verfahrensabteilung, der Produktion
und dem Verkauf.

e Der Gesamtwert ergibt sich aus allen Abteilungen des Unter-
nehmens, und nicht nur aus einer einzigen; dasselbe gilt fiir
die Gesamtkosten. Jede Titigkeit trigt zum Wert bei und
verursacht Kosten. So tragen bestimmte Abteilungen inner-
halb des Unternehmens mehr zur Marge bei, indem sie ohne
besondere Einsparungen Mehrwert schaffen (zum Beispiel
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durch verstirkte Schulung und Motivation des Personals

im Hinblick auf die Verbesserung der Produktqualitit), und

andere, indem sie Einsparungen ohne Wertzuwachs erzielen

(zum Beispiel durch Verbesserung bestimmter Logistikope-

rationen). Ebenso kénnen bestimmte Synergien zwischen

den Abteilungen innerhalb des Unternehmens darauf abzie-
len, Mehrwert zu schaffen (beispielsweise wenn der Vertrieb
dem Planungsbiiro durch Informationsiibermittlung bei der

Recherche neuer Produkte hilft), oder die Kosten zu reduzie-

ren (wenn das Planungsbiiro dem Einkauf ermdéglicht, Liefe-

ranten bestimmter zur Produktion notwendiger Rohstoffe zu
wechseln).

Diese Managementprinzipien kommen nicht nur innerhalb
jedes Unternehmens der Altrad-Gruppe zur Anwendung, sie
bestimmen auch die gegenseitigen Bezichungen unter den Fili-
alen. Unser Ergebnis und unsere Rentabilitit sind in der Tat
mehr als die Summe der Margen eines jeden Unternehmens: sie
entspringen den firmeniibergreifenden Abteilungen (zustindig
fiir mehrere Unternechmen) und den zentralen Abteilungen (die
fiir alle Unternehmen zustindig sind). Sie bilden die Bestand-
teile kreativer und gemeinsamer Aktivititen, die dazu beitragen,
sowohl Wert als auch Marge zu erzeugen, und zwar nicht nur
in jedem einzelnen Unternehmen und bei den Schwesterunter-
nehmen, sondern letztendlich auch auf der Ebene der gesamten
Gruppe.

Somit liegt es an jedem Geschiftsfiihrer, zum allgemeinen
Erfolg beizutragen, und zwar nicht nur durch das Management
seines Unternehmens, sondern auch durch seinen Beitrag zu
gemeinsamen Aktivititen (firmeniibergreifend oder zentral),
oder durch deren Inanspruchnahme. Das unmittelbare Inte-
resse des eigenen Unternehmens ist, unter dem Gesichtspunkt
von Wettbewerbsvorteilen und Ergebnissen, nur ez Aspekt des
Beitrags eines Unternehmens zu den iibergeordneten Interessen
der Gruppe, die sich im Gesamtergebnis der Schwesterunter-
nehmen und der Gruppe ausdriicken.
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In diesem Zusammenhang wie auch beim interkulturellen

Management muss eine gemeinsame Reflexion zur Ubernahme
einer Reihe von einfachen Regeln fiihren, wie zum Beispiel:

Seine direkten und indirekten Mirkte und Mitbewerber ken-
nen, auch innerhalb der Gruppe selbst.

Unter dem Aspekt des Wertekanons und der Wettbewerbs-
vorteile urteilen.

Den Gruppeninteressen Prioritit einrdumen.
Diegemeinsamen Aktivititen bevorzugen, umsovon Synergie-
effekten profitieren zu kénnen.

Die Schwesterunternehmen und die Gruppe nicht um ihren
Erfolg beneiden, oder ihnen die eigenen Probleme verheim-
lichen, sondern um ihre Hilfe bitten und diese dankbar
annehmen.

Unter allen Umstinden Bescheidenheit zeigen: sich iiber
einen Erfolg freuen, aber sich nicht damit begniigen. Einen
Misserfolg als Priifung erleben, um sich zu verbessern.
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