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Die lokale Umsetzung einer globalen Strategie erfordert eine Vielzahl von Entscheidungen z.B. hinsichtlich

der Ausgestaltung von Management und Governance, Strukturorganisation, Schliisselprozessen,
Produkt-/Marktpositionierung, Strukturierung der Supply Chain oder der Finanzierung. Dabei stehen
Erfordernissen zentraler Fiihrung berechtigte Bediirfnisse nach lokaler Flexibilitat und Unabhangigkeit
gegeniiber. Geschaftsmodell und jeweiliger Kontext verlangen nach massgeschneiderten Lésungen.

In der Praxis ergibt sich dabei eine Landschaft dusserst
vielfiltiger Konzepte und Erfolgsmodelle. Aus der Erfah-
rung zahlreicher Beratungsprojekte mochten wir einige
Grundsitze herausgreifen, die massgeblich zum Erfolg
der jeweiligen Strategieumsetzung beigetragen haben.

1. ONE COMPANY APPROACH DURCHSETZEN
Internationale Unternehmen entwickeln sich in der Re-
gel sowohl organisch als auch tiber Akquisitionen. Bei
den periodischen Strategieliberarbeitungen wirken so-
wohl Manager ehemaliger unabhingiger Unternehmen,
von Lianderorganisationen, Produkt-/Divisionsverant-
wortliche als auch Headquarter-Vertreter mit. Innerhalb
dieser lebendigen Interessenvielfalt muss es gelingen, eine
Unité de doctrine hinsichtlich der wichtigsten Ziele, des
Geschiftsmodells sowie der Fiihrung und Organisation
zu erzielen. Ist eine gemeinsame Sprache einmal etabliert
und gekldrt, was im Unternehmen unverhandelbar ist, er-
geben sich auch zahlreiche Freirdume zur Ausgestaltung
der lokalen Anforderungen.

2. STRUKTUR KONSISTENT AUFBAUEN

Erfolgskritisch ist die Definition und Umsetzung der
Fithrungsorganisation in den Mirkten. Bei einfachen
Produkt- und Sortimentsstrukturen ist in der Regel die
regionale Verantwortung zu bevorzugen; bei komplexen
Produkten und Dienstleistungen ist eine landeriibergrei-
fende Divisionsstruktur eher zu empfehlen. Haufig sind
auch Matrixorganisationen anzutreffen. Hier muss der
Koordinationsaufwand tiberschaubar bleiben, und die li-
mitierten Managementressourcen sind mit zweckmassig
aufgebauten Verantwortlichkeitsregelungen zu fokussie-
ren. Die Konflikte zwischen Linienfithrung und gesetz-
lich erforderlichen Organen der Lander sind mit Sorgfalt
zu behandeln, dies vor allem dann, wenn die Lander-
organisation personell nicht mit der Linienorganisation
deckungsgleich ist.

3. MARKT LOKAL ANGEHEN

Ublicherweise besteht in den meisten Regionen fiir die-
selben Produkte ein lokalspezifischer Konkurrenzkampf.
Damit sind Unternehmen gefordert, lokale Wettbewerbs-
strategien zu verfolgen, dies ohne die Komplexitit zu stra-
pazieren und die Gesamtidentitit des Unternehmens zu

verwassern. Haufig miissen z.B. Produktkosten oder das
Dienstleistungsangebot unter Beriicksichtigung lokaler
Bediirfnisse gestaltet werden. Dies kann durchaus mit ra-
dikalen Anpassungen, sowohl bei Plattformkonzepten als
auch bei Fertigungsprozessen, im Sourcing und bei den
Lieferantenstrukturen verbunden sein. Daneben muss ein
global gefiihrter Key Account mit verschiedenen, lokalen
Einkaufsorganisationen insbesondere auch hinsichtlich
des Pricing konzeptionell stringent koordiniert werden.

4, TALENTE WELTWEIT ENTWICKELN

Bei international titigen Unternehmen erstaunt immer
wieder, dass darunter viele in der Managemententwick-
lung stammlandgetrieben sind. So werden Headquarters
und die wichtigsten Fithrungspositionen mehrheitlich mit
Mitarbeitenden des Ursprungslandes besetzt. In den Re-
gionen tritt man oft nicht mit dem erwahnten One Com-
pany Approach, sondern mit dem Image einer beschei-
denen lokalen Grosse und Position auf. Die Chance ist
damit limitiert, Talente mit internationalem Potenzial in
den Regionen zu gewinnen und origindres Regional- und
Lokalwissen ins Topmanagement einzubringen. Emp-
fehlenswert sind hier Ansitze einer weltweit einheitlich
strukturierten und mitunter auch finanzierten Talentge-
winnung und -férderung.

Weitere Herausforderungen in der lokalen Umsetzung
globaler Strategie bilden Themen wie z.B. Corporate
Social Responsibility, Change Management, Know-how
Management, globales R&D, IT-Integration, globales
Branding oder globales Treasury, um nur einige zu nen-
nen. Im Rahmen des «Go global»-Angebotes steht Helb-
ling Management Consulting jederzeit gerne zur Verfii-
gung, die relevanten Fragestellungen situationsbezogen
zu erarbeiten und tragfihige Losungen gemeinsam zu
realisieren. m
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