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"Die Welt-AG ist nicht gescheitert"

Der Wirtschaftswissenschaftler Kurt Hibner Gber die ernlichternde Bilanz
von grenziberschreitenden Fusionen

Frankfurter Rundschau: Seitdem Jirgen Schrempp vor einem Monat bei Daimler-
Chrysler seinen Rucktritt angekiindigt hat, diskutieren viele Experten: Ist seine Idee der
Welt-AG gescheitert?

Kurt Hibner: Nein, das Konzept der Welt-AG ist keineswegs generell gescheitert. Richtig
ist, dass Mercedes-Benz unter Schrempp eine bestimmte Variation des Konzepts verfolgt

hat. Und dass das Unternehmen damit auf die Nase gefallen ist, jedenfalls nach MaBgabe
der eigenen Argumente.

Warum?

Weder sind die erwarteten Synergien eingetreten. Noch hat der Konzern geniigend
Managementreserven aufbauen kénnen, um den Aufgaben eines solch umspannenden

Konzerns gerecht zu werden.
Welche Lehre I&sst sich ziehen?

Es ist ja eigentlich das bislang wenig verstandene Paradox, dass global ausgerichtete
Unternehmen nicht etwa am Globalen scheitern, sondern am Lokalen.

Was heiBt das?

Die Daimler-Fiihrungsspitze in Stuttgart hat weder die Verfassung von Chrysler und von
Mitsubishi richtig lesen kénnen noch hat sie ein substanzielles Versténdnis von deren
Mérkten und Marktpositionen entwickelt. Diese Fehleinschatzungen sind der Kern des
heutigen Problems. Sie binden das insgesamt unterentwickelte Management an den
Bruchstellen.

Inwieweit spielen kulturelle Differenzen eine Rolle?

Global agierende Unternehmen handeln in hochgradig differenzierten sozial-kulturellen
Raumen. Bei den Produkten haben dies die Konzerne ldngst erkannt. Sie bieten ihre
Produkte sozusagen angereichert mit lokalem Flair an.

Wo sind die Probleme?

Unternehmen wie Daimler-Chrysler, die wesentlich durch Zuk&ufe wachsen, haben das
Problem, mit Partnern kooperieren zu mussen, deren Geschaftsmodelle und deren
gesellschaftlich-kulturelle Praktiken sich deutlich von denen der Mutter unterscheiden. Da
tut interkulturelles Management Not, aber das ist oft unterentwickelt.

Lassen sich GroBkonzerne liberhaupt noch verninftig managen?

Globalisierung ist auch ein Wettbewerb zwischen unterschiedlichen Geschafts- und
Managementmodellen. Das Beispiel Walmart zeigt, dass nicht allein GréBe tber die
Steuerbarkeit eines Unternehmens entscheidet. Nehmen Sie das Beispiel des
Computerkonzerns Dell. Ein global agierendes Unternehmen, das alle Elemente
computergesteuerter und internetbasierter Technik nutzt, um sehr wohl profitabel
steuerbar zu sein.

HeiBt das: Alles nur eine Frage der IT?
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Nein. Branchen, in denen persdnliche Kontakte wichtig sind, missen den
Herausforderungen anders begegnen. Das ideale Modell ist noch nicht gefunden.
Vielleicht gibt es auch gar keins.

Trotzdem fusionieren viele Firmen?

Die Zahl der Fusionen dirfte sogar noch steigen. Je schwieriger es ist, organisch zu

wachsen, desto mehr wird Wachstum durch Zukauf forciert.

Welches Interesse steckt dahinter?

Getrieben wird diese Entwicklung von den kurzfrisitigen Zeithorizonten der Investoren
und von der neuen Klasse der Investmentbanker. Denn die bestreiten ihre Existenz durch
die Ausweitung von Zukaufen. Je mehr das Management unter dem Druck von Aktiondren
Kompetenzen auslagert und auf den Rat der ja keineswegs mit besserem Wissen
versorgten Berater angewiesen ist, desto mehr Fusionen werden eingeleitet.

Sie halten das fir eine Fehlentwicklung?

Das Interesse an Fusionen ist doch erstaunlich. SchlieBlich kommen nahezu alle
Untersuchungen zum Ergebnis, dass Fusionen meist hinter ihren Zielen zurtckbleiben.

Die Einspareffekte sind relativ gering, ebenso die Erfolge bei der MarkterschlieBung.

Was ist fiir erfolgreiche Fusionen wichtig?

Wenn es ein Erfolgsrezept gabe, dann sdBe ich gewiss nicht hier. Im Emnst:
Grenziberschreitende und kulturell diversifizierte Rdéume umspannende
Zusammenschlisse erfordern systematische, tiefgreifende und vorurteilsfreie Analysen

der potenziellen Partner, Umwelten und Akteure.

Und an denen fehlt es?

Haufig ja, erstaunlicherweise. Gesucht werden oft Botschaften, die man gerne hért. Es ist
wahrscheinlich kein Zufall, dass nationale Fusionen in der Regel besser gelingen als
grenziiberschreitende. Das Lesen anderer kultureller Kontexte ist unterentwickelt. Diese
Schwachstelle muss tUberwunden werden. Auch und gerade, was die Nutzung lokaler
Arbeitskrafte anbelangt.

Brauchen Unternehmen eigentlich charismatische Topmanager?

Ja. Und zwar umso mehr, je globaler das Interview

Unternehmen agiert. Die Steuerung entlang Kurt Hibner ist Professor an der York-

Universitat in Toronto, Kanada. Er arbeitet am
Canadian Centre for German and European
Studies und beschéftigt sich mit
internationaler Wettbewerbsfahigkeit. mrm

betriebswirtschaftlicher Kennziffern setzt ja
voraus, dass diese Zahlen eine objektivierte
Wirklichkeit abbilden. Bilanzen sind aber
Spielzeuge der Machtaustbung. Und der

Beeinflussung.

Welche Rolle kommt Managern zu?

Sie haben Entscheidungen zu treffen und auch zu personifizieren, und sie sollten dies im
Widerstreit einer kontroversen Debatte innerhalb ihrer Gremien tun. Kennziffern sind nur
Instrumente.

Was kann und was wird Schrempp-Nachfolger Zetsche tun?

Ich bin kein Hellseher. Der Konzern muss ja nicht vollig neu aufgestellt werden.
Kurzfristig wird daher wenig GroBes geschehen.

Und Uber den Tag hinaus?

Interessant wird sein, wie Daimler-Chrysler das China-Geschéft betreiben wird. Vieles

deutet darauf hin, dass die Markteuphoriker wieder mal die Oberhand gewinnen. Und das
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wird dann spannend. Denn dort kann nicht nur viel Geld gewonnen werden. Sondern

auch viel Geld verloren werden.

Interview: Mario Miller
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