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1. Einleitung

1.1. Problemstellung, Zielsetzung und Ableitung der Forschungsfragen

In der heutigen, sich schnell entwickelnden Welt ist es fiir Unternehmen erforderlich, sich
kontinuierlich an ein verdndertes Umfeld anzupassen, um Marktpositionen wahren und
wachsen zu konnen (vgl. Biedenbacha und Soumlderholma 2008). Die Optimierung interner
Prozesse hilft operative Kosten zu reduzieren, innovativ zu bleiben, Risiken zu minimieren,
schneller auf Marktverinderungen zu reagieren und sich den verdnderten
Kundenbediirfnissen anzupassen. Aus diesem Grund sind interne Prozessinnovationen ein
wichtiger Baustein des Unternehmenserfolges.

In den letzten Jahrzehnten wird der Tagesgeschift von Unternehmen in verschiedenen
Branchen durch die zunehmende Digitalisierung verdndert (vgl. Clemons et al. 2013), und
es wurde die elektronische Verarbeitung von Informationen fiir die Wirtschaft immer
wichtiger (vgl. Lehmann und Gallupe 2005). Interne Prozesse werden digitalisiert, manuelle
Arbeit wird durch unterschiedliche Softwareanwendungen und Tools ersetzt. Dies erhoht die
Qualitdt und die Geschwindigkeit dieser Prozesse und reduziert Kosten und Fehlerquoten
(vgl. Sumner 2018). Deshalb gilt die Einfiihrung der Informationstechnologie als Quelle der
Wettbewerbsfihigkeit (vgl. Zhang und Lado 2001, Paul et al. 2003, Jones et al. 2003, Mao
et al. 2016, Al Hanini und Al Oqqaily 2018, Saeidi et al. 2019).

Globalisierung steigert die Komplexitit der Implementierung von Systemen (vgl. Parry et
al. 2015: 449). Multinationale Unternehmen stehen vor der Herausforderung der weltweiten
Standardisierung und Digitalisierung von Prozessen bzw. der Internationalisierung der
Softwareanwendungen und internationaler Implementierung der von ihrem Management
gewihlten technischen Prozessinnovationen (Carey 1998, siehe z. B. Soh et al. 2000, Hustad
et al. 2016). Die Implementierung der Innovationen in den lokalen Niederlassungen eines
multinationalen Unternehmens ist iiberall ein relevanter Faktor, damit es seine globale
Strategie verfolgen kann (vgl. Ghoshal und Bartlett 1988). Global implementierte Systeme
steigern die Effizienz des Unternehmens, standardisierte digitalisierte Prozesse garantieren
weltweit zuverldssig vorhersagbare Leistung (King und Sethi 1999, vgl. Akmanligil und
Palvia 2004).

Zusitzlich zu den allgemeinen Problemen bei Integration der Systeme in den Unternehmen
(vgl. Markus et al. 2000) stehen global zu implementierende Systeme vor der
Herausforderung der Vielfalt an Wirtschaftsumfeldern, Sprachen, Kulturen und
Regulatoren, in denen sie anwendbar sein sollen (vgl. Sheu et al. 2003, Sheu et al. 2004,

Parry et al. 2015). Zugleich wollen die Konzerne ihre internen Prozesse standardisieren (vgl.



Manrodt und Vitasek 2004). Dadurch entstehen Spannungen zwischen dem Streben nach
globaler Standardisierung und den jeweils lokalen Anpassungen in den einzelnen Lindern
(vgl. Hanseth und Braa 2001). Die Strategie zur Entwicklung standardisierder Software, die
unveridndert in andere Kontexte (andere Linder oder Organisationen) iibertragen werden
kann, haben Pollock et al. (2007) untersucht. Allerdings weisen die Autoren darauf hin, dass
die Lokalisierung in manchen Kontexten unvermeidlich ist. Der erste Schritt zur globalen
Anwendung einer technischen Prozessinnovation, oft in Form eines Informationssystems,
kann deren Internationalisierung (nicht landesspezifische Anpassungen fiir globale
Anwendung) sein, welche die Notwendigkeit von spéteren weiteren Anpassungen in den
Empfingerlindern zwar reduziert, jedoch nicht vollig ausschlieB3t. Internationalisierung ist
an sich ein komplexer Prozess, bei dem viele Faktoren zu beriicksichtigen sind: ,,Both
internationalization and localization require that the programmers be aware of their own
culture, language, social values and expectations.”* (Carey 1998: 449) Wihrend der
Implementierung in verschiedenen Léindern und wegen der dadurch hervorgerufenen
Lokalisierung, Anpassung an eis konkretes Kontext, verindert und entwickelt sich das
System weiter, die urspriinglich vorgegebenen Standards (die aber fiir jeweilige Lander mehr
oder weniger verdndert werden miissen) sorgen dabei fiir eine grundsétzliche Ordnung (vgl.
Hanseth und Braa 2001). Diese Weiterentwicklung einer Software bei der internationalen
Implementierung wird u. a. in der Informationsforschung als Prozess der Selbstverstiarkung
(self-reinforcement) betrachtet, bei dem organisationale und technische Pfade sowohl in der
lokalen als auch in der globalen Organisation verbessert bzw. weiterentwickelt werden (vgl.
Wenzel et al. 2015).

Angesichts der Problematik der internationalen Implementierung der organisationalen und
prozessualen Innovationen innerhalb der multinationalen Unternehmen untersuchen
Forscher in der internationalen Managementforschung die Implementierungsprozesse,
Anpassungen und Erfolgsfaktoren bei internationalen Transferprozessen (siehe néher z. B.
Brannen et al. 1999, Sheu et al. 2003, Szulanski und Jensen 2006, Avison und Malaurent
2007, Malaurent und Avison 2015, Parry et al. 2015, Malaurent und Avison 2016, Virlander
et al. 2016). Die Notwendigkeit von lokalen Anpassungen bei einer internationalen
Implementierung ist eine feste Grundannahme der Transfer-, Diffusions- und
Implementierungsforschung (vgl. Rogers 2003). Doch zeigt die Erfahrung, dass viele
Unternehmen die Notwendigkeit einer viele Aspekte beriicksichtigenden Planung bei
Prozessen der multinationalen Implementierung (vgl. Marbert et al. 2000), etwa die Analyse

der nationalen Unterschiede (vgl. Sheu et al. 2003), zu hiufig ignorieren.



Die meisten Studien zur Implementierung der technologischen Prozessinnovationen haben
sich entweder auf die technologischen oder die organisationalen Herausforderungen bei
Umstrukturierung der Geschéftsprozesse fokussiert (z. B. Wood und Caldas 2001, Fiirstenau
et al. 2019). Hingegen wurden die kulturellen und strategischen Herausforderungen bei einer
globalen Implementierung von Systemen bisher weniger erforscht (vgl. Parry et al. 2015:
448). Ebenso gilt das in Bezug auf mogliche Strategien zur Losung von Inkompatibilitét der
technischen Prozessinnovationen im internationalen Umfeld (vgl. Sheu et al. 2004: 362).
Die einzelnen Einflussfaktoren bei der Implementierung, etwa die Kultur (z. B. Griffith
1998, Carey 1998) und nationale Unterschiede (Sheu et al. 2004), waren schon Gegenstand
von Studien. Auch liegen schon Versuche zur Systematisierung der Vielfalt von
Einflussfaktoren vor (siehe z. B. Kostova 1999, Kostova und Roth 2002), wo diese Faktoren
unterschiedlichen Kontexten zugeordnet wurden. Meistens haben Wissenschaftler die
Innovationen auf organisationaler Ebene untersucht (vgl. Barmeyer 2010, Crossan und
Apaydin 2010: 1162), dabei haben die Mikro-(Individuum) und die Makro-Ebene (Kultur,
Land, Wirtschaft) ebenfalls einen erheblichen Einfluss auf die Innovationen. Daher ist eine
einheitliche Betrachtung der Einflussfaktoren auf unterschiedlichen Ebenen wihrend des
gesamten Transferprozesses notwendig, um die internationale Implementierung der
Prozessinnovationen zu analysieren. Die Rezeptionsprozesse im Empfingerland sind
ebenfalls noch wenig erforscht (vgl. Barmeyer 2007). Es wire zu kldren, wann die
Verinderungen sich wihrend eines Transferprozesses ereignen und zu welchen Strategien
bei welchen Arten der Inkompatibilitit mit dem Kontext des Empfingerlandes gegriffen
werden soll. Hierfiir ist ein einheitliches Prozessmodell fiir einen internen internationalen
Transfer von technischen Prozessinnovationen notwendig, das jedoch in der bisherigen
Forschung noch nicht existiert.

Organisationale Innovationen und Prozessinnovationen werden iiber Transferprozesse in die
ausldndischen Niedelassungen eines Unternehmens {ibertragen. Gondo und Amis (2013:
229) halten gegenwirtiges Wissen dazu fiir gering: “our understanding of what happens
within organizations when new practices are adopted remains at a distinctly nascent stage.”
Um die Veridnderungen, denen die in den internationalen Konzernen intern zu
transferierenden organisationalen Innovationen und Prozessinnovationen unterliegen, zu
erforschen, haben sich die meisten Forscher auf die Implementierungsphase fokussiert. Die
folgende Phase (die ersten Monate der Anwendung, Integration) wurde hingegen oft nicht
beriicksichtigt (vgl. Govindaraju 2012, Ali und Miller 2017, Hasan et al. 2019). Einzelne
Studien haben in der Informationssystemforschung die Postimplementierungsphasen

untersucht (z. B. Berente und Yoo 2012), allerdings fehlt in solchen Studien die Betrachtung
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des Gesamtprozesses. Eine Gesamtbetrachtung der Transformationen, denen die
Empfingerorganisation wie auch die transferierte Innovation wéhrend der unterschiedlichen
Transferphasen unterliegen, ist eine Forschungsliicke in der Rekontextualisierungs®- und in
der Transferforschung.

Brannen et al. (1999) untersuchen Prozesse des Technologietransfers und weisen darauf hin,
dass viele Wissenschaftler, die sich mit derartigen Fragen beschiftigt haben, oft die
,weiche®, also die menschliche Komponente (Mikro-Ebene) nicht analysieren. Ein
internationaler Transferprozess von technologischen Prozessinnovationen ldsst sich als
Wissenstransfer betrachten, der die Mitarbeiter stark betrifft, da sie sich das Wissen aneignen
miissen, um die technologischen Prozessinnovationen bedienen zu konnen. Laut Liu et al.
(2015) werden dabei die kulturellen und sprachlichen Kontexte als selbstverstindlich
betrachtet, obwohl diese in der Realitit zu Inkompatibilititen fiihren. Oft fehlt die
Gesamtanalyse der Faktoren und Kontexte bei einem internationalen Transferprozess. Das
ist eine weitere bedeutende Forschungsliicke.

Kontextualer Ansatz wurde bereits in der Informationssystemforschung im Rahmen der
Betrachtung der institutioneller Logik (z. B. Thornton und Ocasio 2008, Berente und Yoo
2012) und dariiber hinaus bei der Untersuchung der digitalen Infrastrukturen (z. B. Star und
Ruhleder 1996, Tilson et al. 2010) angewandt. Eine Infrastruktur entsteht nach diesem
Ansatz, wenn ,,[...] the tension between local and global is resolved* (Star und Ruhleder
1996: 114). Studien zu Infrastrukturen betrachten die komplexen Zusammenhinge und
Wirkungen der entstehenden Systeme und Infrastruukturen aufeinander.

Die vorliegende Forschungsarbeit schlédgt vor, den kontextuellen Ansatz fiir die Analyse von
Transferprozessen und deren Ergebnissen im Sinne der Rekontextualisierungsforschung
anzuwenden, um komplexe Zusammenhinge zwischen den einzelnen Einflussfaktoren und
den Losungsstrategien fiir Inkompatibilititen zu erfassen. Brannen et al. (1999) deuten
Rekontextualisierung als Teil des Technologietransferprozesses. Der
Rekontextualisierungsprozess ereigne sich gleichzeitig, aber unkontrolliert mit dem
Transferprozess, und auch jener beeinflusse erheblich die Ergebnisse der Implementierung
(vgl. ebd.. 118f.). Die Beriicksichtigung der Rekontextualisierung konne zu
Wettbewerbsvorteilen fiihren. Wenn das hingegen unterbleibe, bestehe das Risiko fiir

unerwartete Folgen, etwa das Scheitern des Transfers.

»duccessful recontextualization, if the process is properly understood, can become a source of
organizational learning and, in turn, become a competitive advantage. Unsuccessful recontextualization,

! Rekontextualisierung gilt in dieser Arbeit in Anlehnung an Linell (1998: 144f.) als ein dynamischer Prozess
der Transformation, die einen Transfer aus einem in einen anderen Kontext begleiten. Das Konzept wird in
Abschnitt 2.2 erldutert.
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on the other hand, will result in lost opportunities for site-specific learning and strategic realignment
and may seriously hinder transfer efforts in the most severe cases.” (vgl. ebd.)

Rekontextualisierung ist in unterschiedlich intensiven Ausprigungen moglich. Brannen et
al. (1999) stellen fest, dass Prozesse, die stark in das organisationale System eingebettet sind
und Teil des impliziten (tacit) Wissens sind, viel stirker rekontextualisiert werden als die
weniger in das organisationale System eingebetteten Prozesse, die zum expliziten Wissen
gehoren (vgl. ebd.: 135). Also unterliegen technische Arbeitsgerite weniger dem Prozess der
Rekontextualisierung, als es etwa soziale Prozesse tun. Doch ist aus der
Informationssystemforschung bekannt, dass auch technische Prozessinnovationen lokalisier
werden (vgl. Hanseth und Braa 2001, Sheu et al. 2004, Sumner 2018). Weiterhin fiihrt die
Anwendung von neuen technischen Arbeitsgeriten zur Einfiihrung von neuen Prozessen zur
Bedienung dieser Technologien. Wenn ein neues System in das im Unternehmen
vorhandene Systemumfeld eingebettet wird, entstehen unterschiedliche Beziehungen
zwischen dem neuen System und den alten Systemen, die diese technische Landschaft des
Unternehmens verdndern (vgl. Fiirstenau et al. 2019).

Zwar liegen bereits Studien dazu vor, wie transferierte Innovationen adaptiert werden (siehe
z.B. Ansari et al. 2014, Gond und Boxenbaum 2013), doch die Prozesse der Transformation,
um Praktiken wegen Inkompatibilititen den Kontexten im Empfangerland anzupassen, sind
bisher weniger erforscht: ,,As a result, we do not know how, within the same organization,
units enacting practice transfers from abroad make sense of those practices and how this
affects adaptation (or absence of adaptation) of the practices.” (Virlander et al. 2016: 80)
Bei der Rekontextualisierungsforschung wird die Transformation der transferierten Objekte
erforscht. Also bezieht sich die von Virlander et al. 2016 entwickelte Klassifikation auf die
Verdnderungen der Objekte und beriicksichtigt nicht die Verdnderungen in der
Empfingerorganisation infolge der Einfiihrung der Innovation. Dagegen wird in der
Informationssystemforschung untersucht, wodurch die systemseitigen Anpassungen und
wodurch die Anpassungen in den Prozessen und Routinen in der Organisation hervorrufen
werden (vgl. Leonardi 2011). Dementsprechend sind sowohl die Verdnderungen an dem
System, als auch die Verdnderungen in dem Empfingerkontext von Interesse in der

Informationssystemforschung:

»[...] the primary interest is in the process of translation as a matter of localization: of how software is
both made to work within a specific setting and how it transforms that setting.” (Pollock et al. 2007:
255)

Die organisationsbezogene Betrachtung der Rekontextualisierung, um zu erkennen, welche
Anpassungen unter welchen Faktoren in der Organisation bei Transferprozessen erforderlich

sein konnen, ist eine weitere Forschungsliicke in der Rekontextualisierungs-



forschungsliteratur.  Ebenfalls Moore (2015) weist darauf hin, dass der
Rekontextualisierungsprozess noch wenig erforscht wurde und noch untersucht werden
sollte, wie durch Rekontextualisierung neuer Sinn generiert wird. Hier gilt
Rekontextualisierung als eine durch Unterschiede in der Kultur hervorgerufene
Transformation (vgl. Brannen 2004).

Das Konzept der Rekontextualisierung soll in dieser Arbeit um weitere Dimensionen
erweitert werden, die bereits in der Institutionstheorie (Kostova 1999, Kostova und Roth
2002) und in der Forschung zur internationalen Implementierung und Internationalisierung
der technischen Prozessinnovationen (Soh et al. 2000, Sheu et al. 2003, Parry et al. 2015,
Govindaraju 2012, Malaurent und Avison 2015, Malaurent und Avison 2016, Hustad et al.
2016) betrachtet wurden, weil diese erheblichen Einfluss auf die Transformation der
transferierten Innovation und auf die Ergebnisse des Transferprozesses haben.

Diese Arbeit will einen Beitrag zu oben genannten Forschungen (primdr der
Rekontextualisierungsforschung) durch eine empirisch-explorative Weiterentwicklung des
theoretischen Bezugsrahmens des Konzeptes der Rekontextualisierung sowie durch die
Erweiterung der Erkenntnisse iiber internationale interne Transferprozesse in
multinationalen Konzernen und Unternehmungsnetzwerken leisten.

Zu diesem Zweck wird die Rekontextualisierung im Sinne der Managementforschung nach
Brannen (2004) und Virlander et al. (2016) erforscht und um die bereits festgestellten
weiteren Einfliisse und Faktoren der Mikro-, Meso- und Makro-Ebenen aus der
Institutionstheorie (Kostova 1999, Kostova und Roth 2002) erweitert. Ebenso werden die
Forschungsergebnisse zu Informationssystemen und Technologietransfer (Soh et al. 2000,
Sheu et al. 2003, Parry et al. 2015, Govindaraju 2012, Malaurent und Avison 2015,
Malaurent und Avison 2016, Hustad et al. 2016) einbezogen. Zudem soll die
Rekontextualisierung aus der Transferprozessperspektive betrachtet werden, um die
Transformation wéihrend der einzelnen Transferphasen zu analysieren. Die
Rekontextualisierung kann als eine mogliche Strategie zur Losung der Inkompatibilitéiten
(technischen, kulturellen, organisationalen, etc.) betrachtet werden, welche nachvollziehbar
unter dem Einfluss der verschiedenen kontextualen Faktoren stattfindet. Im Fokus steht die
Analyse der Rekontextualisierung bei internen internationalen Transferprozessen von
technischen Prozessinnovationen in multinationalen Konzernen und Netzwerken.

Dafiir soll zuerst erforscht werden, wie sich das Konstrukt der Rekontextualisierung als
einen internationalen Transfer begleitender Prozess konzeptualisieren und operationalisieren
lasst. Dieser Transfer der technischen Prozessinnovationen wird in Phasen eingeteilt. Die

Faktoren, die nach Lokalisierung verlangen, sollen in der bereits vorhandenen Forschung
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identifiziert und nach Makro-, Meso- und Mikroebene konzeptionell zusammengefasst
werden.
Um die identifizierten Forschungsliicken zu schlieBen und Ziele der vorliegenden
Forschungsarbeit zu erreichen sollen folgende Forschungsfragen beantworten werden:
1) In welchen Transferphasen ereignen sich Prozesse der Rekontextualisierung? Warum?
a) Welche Formen der Rekontextualisierung existieren?
b) Welche Phasen lassen sich bei internationalen internen Transferprozessen von
Informationssystemen identifizieren?
¢) Lassen sich Zusammenhiénge zwischen Formen der Rekontextualisierung und den
Transferphasen beobachten?
d) Lassen sich Unterschiede zwischen internationalen Transferprozessen in Konzernen
und in Netzwerken beobachten?
2) Kann ein Zusammenhang von Ebenen der Ursachen der Rekontextualisierung und
Arten der Rekontextualisierung festgestellt werden?
a) Welche Ebenen der Ursachen existieren und welche Ursachen werden denen
zugeordnet?
3) Aufgrund der Einfliisse auf welchen Ebenen (Makro-, Meso-, Mikroebene) findet
die Rekontextualisierung in unterschiedlichen Transferphasen statt?
Durch Beantwortung dieser Fragen will diese Arbeit das Wissen zur internationalen
Transferforschung iiber Prozessinnovationen und das Verstdndnis {iber Rezeptionsprozesse
im Empfingerland vertiefen. AnschlieBend werden anhand qualitativer Datenerhebungs-
methoden (Interviews und Dokumentenanalyse) im Rahmen einer multiplen Fallstudie (Yin
1984) die Zusammenhinge zwischen den Transferphasen, Einflussfaktoren und
Rekontextualisierungsarten identifiziert und analysiert. Ferner werden die Kombinations-
muster in ihren Wechselwirkungen untersucht, um mogliche Prozessverldufe zu erklédren.
Diese Forschungsergebnisse sollen als Basis fiir ein Prozessmodell genutzt werden, das fiir
weitere Forschung zu internationalen Transferprozessen unter der Beriicksichtigung der
Rekontextualisierung genutzt werden kann. AuBler dem theoretischen Beitrag verspricht
diese Arbeit methodische Hinweise fiir das Management von internationalen Konzernen und
Unternehmungsnetzwerken, um die internen Transferprozesse sowie Projekt, Zeit- und
Budgetplanungen zu erleichtern und die Transparenz dabei zu erhohen.
1.2. Vorgehensweise und Aufbau der Forschungsarbeit
Diese Arbeit ist in sechs Kapitel unterteilt (sieche Abb. 1).
Nach einer Einfiihrung in das Thema (Kapitel 1) ist der zentrale Gegenstand von Kapitel 2

die Analyse der theoretischen Grundlagen fiir die Arbeit sowie eine Entwicklung Herleitung
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des konzeptionellen Modells als Basis fiir die empirische Untersuchung. Hierzu werden die
drei zentralen Konzepte — also Internationalisierung der technischen Prozessinnovation,
Rekontextualisierung und internationaler Transferprozess — Xkritisch diskutiert. Nach
Vorstellung der Internationalisierung von Softwareanwendungen als Beispiel fiir eine
technische  Prozessinnovation  (Abschnitt 2.1) erldutert Abschnitt 2.2 den
Rekontextualisierungsansatz in der Managementforschung. Es werden die Phinomene der
Kontextualisierung, Dekontextualisierung und Rekontextualisierung analysiert und Formen
von letzterer zudem klassifiziert. Ausgehend von einem kontextbezogenen Ansatz werden
im Abschnitt 2.3 existierende Modelle zu internationalen Transferprozessen analysiert, und
die Faktoren, die Rekontextualisierung hervorrufen, den unterschiedlichen Ebenen (Mikro-,
Meso- und Makro-) zugeordnet. Dieses Kapitel endet mit einer Darstellung eines
konzeptionellen Frameworks des Phasenprozessmodells des internationalen Transfers unter
der Beriicksichtigung der Rekontextualisierung sowie einer Zusammenfassung der Faktoren
(geordnet nach Ebenen), die zur Rekontextualisierung fiihren konnen (Abschnitt 2.4). Das
sind die Grundlagen fiir die empirische Untersuchung.

Kapitel 3 stellt die Methodik der empirischen Untersuchung vor. Es werden die Methoden-
und Fallauswahl begriindet (Abschnitte 3.1 und 3.2) sowie die Prozesse der Datenerhebung
und -auswertung beschrieben (Abschnitte 3.3 und 3.4). Der Abschnitt 3.5 fasst die
wichtigsten Aspekte des Forschungsdesigns zusammen.

Kapitel 4 reflektiert die Ergebnisse der empirischen Untersuchung. Abschnitte 4.1, 4.2 und
43 priasentieren die Ergebnisse der drei untersuchten Fille. Dabei werden die
Transferprozesse in drei Unternehmen beschrieben und die Rekontextualisierungsfille in
den Transferprozessphasen analysiert und abhingig von der Ursache der
Rekontextualisierung verschiedenen Ebenen zugeordnet.

Kapitel 5 fasst die Ergebnisse der Forschungsarbeit zusammen, um sie zu vergleichen und
zu diskutieren. In den Abschnitten 5.1 und 5.2 werden die Ergebnisse der drei untersuchten
Fille verglichen und die Zusammenhénge sowie die daraus resultierenden Verlaufsmuster
der Rekontextualisierungsprozesse in unterschiedlichen Transferphasen dargestellt und
interpretiert. Abschnitt 5.3 synthetisiert in der Diskussion die zentralen Ergebnisse aus der
theoretischen und der empirischen Untersuchung.

Die Arbeit endet mit einer Schlussbetrachtung (Kapitel 6). Darin sind die
Forschungsergebnisse zusammengefasst (Abschnitt 6.1), und es werden die praktischen
Implikationen der Arbeit im Uberblick erortert (Abschnitt 6.2) sowie ihre Limitationen samt
den theoretischen Implikationen und Anregungen fiir weitere Forschung reflektiert

(Abschnitt 6.3).



Abbildung 1: Aufbau der Forschungsarbeit

1. Problemstellung, Zielsetzung und Ableitung der Forschungsfragen

2. Theoretischer Bezugsrahmen

{ 3\
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3. Forschungsdesign und Methodik der empirischen Untersuchung

Multiple Fallstudie mit eingebetteten Analyseeinheiten

4. Fallbeschreibungen und empirische Ergebnisse
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Konzermn A Konzermn B Netzwerk C

¥

5. Diskussion der Ergebnisse

Zusammenfassung und Vergleich der Ergebnisse

Diskussion der zentralen Ergebnisse

6. Zusammenfassung und Ausblick

Zusammenfassung der Ergebnisse der Forschungsarbeit

Praktische Implikationen der Studie

K Limitationen der Studie und Implikationen fiir weitere Forschung /
Quelle: Eigene Darstellung
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2. Theoretischer Bezugsrahmen und konzeptionelle

Voriiberlegungen
Zu den Problematiken, die in jlingerer Vergangenheit Gegenstand der internationalen
Managementforschung waren, zdhlen die Erreichung von globalen Wettbewerbsvorteilen
durch multinationale Unternehmen sowie die Erhaltung der globalen Konkurrenzfihigkeit
(sieche Teece 2014). Die Digitalisierung der internen Prozesse durch technologische
Innovationen gilt dabei als ein wichtiger Baustein und als Quelle der Wettbewerbsfiahigkeit
(vgl. Zhang und Lado 2001, Jones et al. 2003, Paul et al. 2003).
Technische Prozessinnovationen werden durch internationale Transferprozesse
transformiert. Fiir den Nachvollzug dieser Vorgidnge werden Ergebnisse aus vier
Forschungsbereichen analysiert und miteinander kombiniert: Internationalisierung der
Informationssysteme, Rekontextualisierungs- und internationale Transferprozessforschung
(also Studien zu Wissenstransfer, Transfer der Unternehmenspraktiken und internationale
Implementierung der Softwareanwendungen) sowie das Change Management (siche
Abbildung 2).
Um die relevanten Forschungsbeitridge zu den obengenannten Themen zu identifizieren und
anschlieBend zu analysieren, wurde eine systematische Literaturanalyse (fiir weitere
Informationen siehe Fink 2014) durchgefiihrt. Diese erlaubt es, die Erkenntnisse neu zu
untersuchen und zu interpretieren (vgl. Eisend 2014: 4). Fiir die systematische
Literaturanalyse zur Rekontextualisierung wurden hauptsdchlich zwei Online-
Literaturdatenbanken fiir wissenschaftliche Beitrdage genutzt: Web of Science (siehe Tabelle
1) und Scopus (siehe Tabelle 2). Da in der bisherigen Literatur zur Transferforschung der
Rekontextualisierung dhnliche Prozesse auBerdem als Hybridisierung, Adoption bzw.
Adaptation bezeichnet wurden, wurden diese als potentielle Synonyme beriicksichtigt und
ihre Relevanz fiir die Beantwortung der Forschungsfragen iiberpriift. Die Anzahl der fiir
diese Arbeit ausgewdhlten und analysierten Beitrige sowie die Suchkriterien und
Einschrinkungen nennen die Tabellen 1 und 2. Die Ergebnisse der Literaturanalyse werden
jeweils in den Abschnitten 2.1, 2.2 und 2.3 dargestellt.
Dieses Kapitel bringt nach der theoretischen Analyse der Forschungsergebnisse der
genannten Forschungsrichtungen die Ableitung eines konzeptionellen Modells des
internationalen Transferprozesses unter der Beriicksichtigung der Rekontextualisierung fiir
internationale Konzerne und Unternehmungsnetzwerke fiir die folgende empirische

Untersuchung.
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Tabelle 1: Systematische Literaturanalyse in Web of Science

Web of Science Rekontextua- Hybridisierung Adoption Adaptation
lisierung
Topic or Title 430 465 707 18 573 529 841
Sprache:  Englisch, | 319 454 751 16 654 498 014
Deutsch, Russisch
Research Area: | 30 652 2 969 10 669
Business Economics,
Cultural Studies,
(International
Relations, Operation
research management
science, management
science)
Einschrinkung: Transfer: 20 Transfer: 62 Transfer: 229
Transfer, MNC, MNC: 3 MNC: 4 Subsidiary: 94
Multinational, Multinational: 20 | Multinational: 39
Practice, Subsidiary Practice: 64 Subsidiary: 18
Analyse vom | 17 Transfer: 11 Transfer: 13 Transfer: 44 (37
Abstrakt MNC: 1 MNC : 3 neu) Subsidiary:
Multinational: 5 Multinational: 12 26 (7 neu)
Practice: 1 (6 neu),
subsidiary: 10 (2
neu)
Voraussichtlich 17 18 25 44
relevante Artikel
Quelle: Eigene Darstellung
Tabelle 2: Systematische Literaturanalyse in Scopus
Scopus Rekontextuali- Hybridisierung Adoption Adaptation
sierung
Article Title, | 470 16 246 54 669 96 020
Abstract, Keywords
in Social Sciences &
Humanities
Sprache:  Englisch, | 415 15 965 52 551 91 644
Deutsch, Russisch
Research Area: | 29 468 15618 6 263
Business, Article, Book, | Article, Book, | Article, Book,
Management and Book chapter: 406 | Book chapter, | Book chapter,
Accounting Business article: | Business article:
12 391 5043
Einschrinkung: Transfer: 52 | Transfer: 1 576 | Transfer: 645
Transfer, Multinational: 36 | Subsidiary: 152 Subsidiary: 157
Multinational,
Subsidiary
Analyse vom | 8 Transfer: 15 (3 | 33 36
Abstrakt neu)
Multinational: 17
(3 neu)
Neu 3 6 23 10
Summe 20 24 48 54

Quelle: Eigene Darstellung
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Zuerst wird eine Analyse der Internationalisierung und der internationalen Implementierung
von technischen Prozessinnovationen in multinationalen Konzernen und Netzwerken im
Abschnitt 2.1 durchgefiihrt. Im Abschnitt 2.2 wird das Konzept der Rekontextualisierung
erlautert. Dann folgt im Abschnitt 2.3 eine Analyse der bereits existierenden
Transferprozessmodelle und eine Ubersicht der Faktoren der Makro-, Meso- und Mikro-
Ebenen, die den Transferprozess beeinflussen konnen. SchlieBlich wird im Abschnitt 2.4 ein
konzeptionelles Framework fiir den Transferprozess unter der Beriicksichtigung der

Rekontextualisierung fiir die anschlieBende empirische Untersuchung entwickelt.

Abbildung 2: Die Bausteine des theoretischen Bezugsrahmens

2. Theoretischer Bezugsrahmen

Internationalisierung der technischen Prozessinnovationen

Organisationsform: Konzerne und Netzwerke

Durchfiihrung von Softwareprojekten

Internationalisierung von Softwareanwendungen

[ Das Konzept der Rekontextualisierung ]

Kontextualisierung und Dekontextualisierung

Sensemaking und Sensegiving

Arten der Rekontextualisierung

[ Kontextbezogener Ansatz beim internationalen Transferprozess ]

s \

Globale Implementierungsprojekte

Einflussfaktoren der Makro-, Meso- und Mikro-Ebene
T

Change Management

Ableitung eines konzeptionellen Frameworks fiir einen internationalen internen
Transferprozess von technischen Prozessinnovationen unter der
Beriicksichtigung der Rekontextualisierung

Quelle: Eigene Darstellung
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2.1. Internationalisierung der Innovationen in multinationalen Konzernen und
Unternehmungsnetzwerken
Internationale Unternehmen agieren in unterschiedlichen Markten, Landern, und Kulturen.
Globalisierung bedeutet, dass Produktion und Vertrieb an weltweit unterschiedlichen
Standorten stattfinden. Unabhingig vom Standort stehen die internationalen Konzerne vor
der Herausforderung, trotz der Unterschiede in den lokalen Markterfordernissen und -
ressourcen iiberall gleiche Qualitit und Standards der Produkte und der Services zu liefern
und ein einheitliches Unternehmensauftreten zu prasentieren. Um dieser Herausforderung
zu begegnen, gleichzeitig die Tochtergesellschaften besser zu kontrollieren und zu
koordinieren (vgl. Jaussaud und Schaaper 2006), Risiken zu minimieren (vgl. Brenner 2009),
Kosten zu sparen (vgl. Becker-Ritterspach 2009), die Komplexitit des Unternehmens zu
reduzieren sowie Effizienz zu steigern (vgl. Schotter und Beamish 2011: 221f.) und
wettbewerbsfahig zu bleiben (vgl. Tatsumoto et al. 2011), fiihren international aktive
Unternehmen einheitliche Prozesse und Praktiken in den lokalen Niederlassungen weltweit
ein. Dieser Prozess der Verwaltung von auswirtigen Niederlassungen und der Ausbreitung
fort vom urspriinglichen Heimatmarkt in ausldndische Markte wird in der Forschung als
Internationalisierung definiert (vgl. Blankenburg Holm et al. 2009).
Eine der Probleme bei der Internationalisierung und Auswahl der dazu passenden Strategie
ist hdufig, dass die Unternehmen dabei nicht immer die kulturellen und institutionellen
Unterschiede beachten. “As the firm internationalizes, however, it also builds a network of
operations that is not just geographically and functionally dispersed, but one that is also
culturally distant from the country of origin” (Williams 2011: 283). Bei diesem Prozess ist
es notwendig, sich den Menschen und Bedingungen an dem neuen Standort mit einer
ethnorelativistischen statt einer ethnozentrischen Einstellung zu ndhern (vgl. Barmeyer
2012a). Vorgehen und Wahl der Internationalisierungsstrategie des internationalen
Unternehmens sind geprigt von den kulturellen Werten seines Ursprungslandes (vgl. Nakhle
2011: 83), dem Unternehmenstyp und der lokalen Situation auf den Marken.
2.1.1. Arten der Unternehmensorganisation: Konzerne und Netzwerke
International agierende Unternehmen koénnen, auch abhédngig von der rechtlichen Form der
Unternehmensorganisation und -struktur, unterschiedliche Internationalisierungsstrategien
verfolgen. Diese Forschungsarbeit analysiert Unternehmen mit unterschiedlichen
Organisationsstrukturen — Konzerne und Netzwerke? —, um die Durchfiihrung eines

internationalen  Transferprozesses zu vergleichen und festzustellen, wie die

2 Begriff ,,Netzwerk* wird in dieser Forschungsarbeit im Sinne eines Unternehmungsnetzwerkes verwendet
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Unternehmensorganisation  die  Rekontextualisierung bei dem  internationalen
Transferprozess von Innovationen beeinflusst.

Die Organisationsforschung hat die unterschiedlichen Konzerntypen und das
Konzernmanagement analysiert (siche z. B. Sydow 2001, Scheffler 2005, Theisen 2000,
Mellewigt 1995). §18 (1) AktG definiert Konzerne folgendermafen: ,,Sind ein herrschendes
und ein oder mehrere abhdngige Unternehmen unter der einheitlichen Leitung des
herrschenden Unternehmens zusammengefasst, so bilden sie einen Konzern; die einzelnen
Unternehmen sind Konzernunternehmen. Dank der einheitlichen Leitung werden die
unternehmenspolitischen Handlungsmdglichkeiten im Konzern in der Regel vom
Mutterkonzern bestimmt (vgl. Sydow 2001: 275f). Gerade ein sogenannter
Beherrschungsvertrag zwischen den Unternehmen schreibt die fiihrende Rolle des
Mutterkonzerns fest, der die Strategie, Entwicklung und Ausstattung vorgibt. Die
Tochtergesellschaften stehen im Abhingigkeitsverhiltnis zu dem Mutterkonzern und sind
iiblicherweise entscheidungsgebunden.

Eine weitere Organisationsform stellen die Netzwerke der rechtlich unabhingigen

Unternehmen dar:

,Unternehmungsnetzwerke stellen eine letztlich auf die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen
zielende, polyzentrische, oftmals jedoch von einer oder mehreren Unternehmungen strategisch gefiihrte
Organisationsform o6konomischer Aktivititen dar, die sich (1) durch eine spezielle Art von
(Netzwerk-) Beziehungen auszeichnet, (2) einer unternehmungsiibergreifenden Reflexivitit Ausdruck
verleiht und (3) auf einer Austauschlogik basiert, die sich von jener des Marktes wie auch jener der
Hierarchie unterscheidet [...]“ (vgl. ebd.: 278).

Ein Unternehmungsnetzwerk kann u. a. aus dem Zusammenschluss von Konzernen
hervorgehen. In solchen strategischen Netzwerken wird von der fokalen Unternehmung die
gemeinsame Strategie definiert (vgl. ebd.). Die einzelnen Unternehmen des Netzwerks
verfiigen allerdings iiber eine konstitutive organisationale Autonomie, was sie von den
einheitlich gefiihrten Konzernunternehmen unterscheidet (vgl. ebd.: 282). Demzufolge ist
die fiir die Netzwerke aufgrund ihrer organisationalen Autonomie zutreffendere Form des
strategischen Managements die der Verhandlung und Interaktion, im Gegensatz zu den
Befehlen und Anweisungen, die bei Konzernen gegeniiber ihren Tochtergesellschaften
zuldssig sind (vgl. ebd.: 288).

Sydow (2001) vergleicht beide Organisationsformen und differenziert die Merkmale von
Konzernen und Netzwerken (Abb. 3). Anhand dieses Vergleichs wird deutlich, dass die
Beziehungen zwischen Mutter- und Tochterkonzern stérker hierarchisch organisiert sind und
deutlich weniger Autonomie bieten als die Beziehungen zwischen den Unternehmen eines
Netzwerks. Das Beteiligungsinteresse und die fehlende autonome Exit-Option sowie

hierarchische Durchsetzungsmoglichkeiten und einheitliche Leitung machen die
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Beziehungen zwischen den Konzernunternehmen sehr anders als die Beziehungen zwischen
den Unternehmen eines Netzwerks. Geringere Abhéngigkeit in Netzwerkunternehmen soll
zu hoherer Notwendigkeit der Verhandlungen bei unternehmensweiten Aktivititen, wie

beispielsweise der internationalen Implementierung einer Software, fiihren.

Abbildung 3: Unterscheidung von Konzernen und Netzwerken

Merkmale des Konzerns Merkmale des Netzwerkes

(auch) Beteiligungsinteresse, zumeist in der Regel kein Beteiligungsinteresse,

Mehrheitsbeteiligung allenfalls Minderheitsbeteiligung

keine autonome Exit-Option ggf. faktisch sehr stark eingeschrinkte Exit-
Option

hierarchische Durchsetzungsmoglichkeit, | allenfalls hierarchie-dhnliche Durchset-
ref. sogar Pflicht zur Konzernleitung zungsmoglichkeit

Inklusion aller Unternehmensaktivititen typischerweise nur (Partial-)Inklusion be-

unter die einheitliche Leitung stimmter Unternehmensaktivititen
hierarchie-interner, allenfalls marktihnl- Marktwettbewerb, der aber netzwerkweit
cher Wettbewerb im Konzem reguliert ist

Quelle: Sydow (2001: 282)

In der Transfer- und Implementierungsforschung wurden multinationale Unternehmen
(siehe z. B. Appeldorn 1997, Kostova 1999, Montazemi et al. 2012, Alamzeb et al. 2013,
Andrews und Chompusri 2013) und Joint Ventures (siehe z. B. Carrillo 1996, Grenhaug et
al. 1999) sowie soziale Organisationen (siehe z. B. Lauder et al. 1999, Guzman et al. 2015)
untersucht.  Fine hinldngliche Analyse der Prozesse und Aktivititen in
Unternehmungsnetzwerken bei der Internationalisierung und bei internationalen
intraorganisationalen Transferprozessen fehlt bisher. Allerdings verfiigen internationale
Unternehmungsnetzwerke iiber zahlreiche Erfahrungen in internationalen Transfer- und
Implementierungsprojekten. Unterschiedliche Strategien der Konzerne und der
Unternehmungsnetzwerke,  Entscheidungen zu treffen, sowie unterschiedliche
Abhéngigkeitsverhiltnisse konnen die Ergebnisse der internen internationalen
Transferprozesse und Losungen bei etwaigen Inkompatibilititen beeinflussen. Daher
werden in der vorliegenden Forschungsarbeit sowohl Konzerne, als auch

Unternehmungsnetzwerke betrachtet und miteinander verglichen.
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2.1.2. Strategien der Internationalisierung

Strategien der Internationalisierung in weltweit agierenden Unternehmen, unabhingig von
der Unternehmensstruktur, wurden von Perlmutter (1969) beschrieben, der drei mogliche
idealtypische Strategien fiir die Internationalisierung und das Vorgehen in Unternehmen
behandelt sowie die Folgen dieser Prozesse fiir die Kommunikation und Beziehungen
zwischen dem Mutter- und dem Tochterunternehmen analysiert.

Bei der ethnozentrischen Strategie — auch als exportierende Strategie bezeichnet (Taylor et
al. 1996) — werden Standards, Praktiken und Prozesse aus dem Mutterunternehmen in die
ausldandischen Tochtergesellschaften in gleicher Form {iibertragen. Einheitlichkeit der von
den Fiihrungskréften reprisentierten Werte, Interessen und Meinungen wird oft ermdglicht,
indem hohere Positionen auch im Ausland von Akteuren aus dem Mutterland besetzt
werden. Nationale Unterschiede bleiben unberiicksichtigt, weil angenommen wird, dass
diese Prozesse weltweit identisch funktionieren (vgl. Perlmutter 1969: 12). Die
unterschiedlichen auslidndischen Tochtergesellschaften pflegen im Regelfall keinen oder
allenfalls geringen Kontakt zueinander. Ethnozentrismus gilt als ,,Haltung, die unreflektiert
Normen und Auffassungen der eigenen Gruppe oder Gesellschaft auf andere iibertragt®
(Barmeyer 2012a: 105). Die Problematik dieses Vorgehens besteht darin, dass Werte,
Praktiken und Prozesse des Ursprunglandes fiir selbstverstindlich und richtig gehalten
werden (vgl. ebd.), und kulturelle Andersartigkeit als personlicher Mangel wahrgenommen
wird (vgl. Koppel 2007: 78ff.). Fehlendes Feedback und die Nichtbeachtung der lokalen
Bediirfnisse machen die Strategie wenig effektiv (vgl. Perlmutter 1969: 16). Der Grund fiir
den Auswahl dieser Strategie sind die durch Standardisierung garantierten niedrigeren
Kosten (vgl. Becker-Ritterspach 2009: 58).

Als zweite Internationalisierungsstrategie identifiziert Perlmutter (1969: 12) die
polyzentrische Strategie: ,,Polycentric firms are those which, by experience or by the
inclination of a top executive (usually one of the founders), begin with the assumption that
host-country cultures are different and that foreigners are difficult to understand.* Dieses
Vorgehen — auch als adaptive Strategie von Taylor et al. (1996) bezeichnet — stellt das
Gegenteil der ethnozentrischen Strategie dar und wird durch die Dezentralisierung der
Prozesse und Praktiken ausgeiibt, d. h. die einzelnen lokalen Unternehmen entwickeln
eigene Techniken, Prozesse und Praktiken. Es wird dabei angenommen, dass die Vertreter
der Landeskulturen iiber das notwendige Wissen iiber die eigenen Kulturen und
Gesellschaften verfiigen und daher die notwendigen Entscheidungen am Standort
iibernehmen sollen (vgl. Perlmutter 1969: 12f.). Die Problematik dieser Strategie riihrt von

dem Ethnozentrismus auf Ebene der lokalen Manager (vgl. ebd.: 13) und auBlert sich durch
16



Doppelarbeit sowie die dadurch verursachten Kosten und die damit verbundene
Ineffektivitit (vgl. ebd.: 16).

SchlieBlich existiert die geozentrische Strategie — die integrative Strategie nach Taylor et al.
(1996). Das ist die Anwendung der am besten passenden Ressourcen (Praktiken, Mitarbeiter,
Prozesse, Entwicklungen) fiir unterschiedliche Losungen unabhingig von dem Standort oder
der Nationalitdt, sodass jedes lokale Unternehmen entsprechend seiner Kompetenz zur
bestimmten Problemlosung beitrdgt (vgl. Perlmutter 1969: 13). Im Gesamtunternechmen
werden dann unternehmensweit geltende Standards etabliert, die aber lokal modifizierbar
sind (vgl. Nakhle 2011: 83). Kommunikation der Tochtergesellschaften untereinander oder
zwischen einer von ihnen und der Muttergesellschaft ist hierfiir eine unverzichtbare
Voraussetzung fiir den Erfolg der Strategie. Das verlangt zwar hohere Ausgaben fiir die
Kommunikation und mehr Zeitaufwand fiir den Entscheidungsprozess, doch wird dieser
Einsatz der besten Kompetenzen mit gréBerem Gewinn honoriert (vgl. Perlmutter 1969: 16).

Taylor et al. (1996) untersuchen die Internationalisierungsstrategien bei Einfithrung des
strategischen Personalmanagements und nennen die wichtigen Kriterien bei der Wahl der
Internationalisierungsstrategie: Das sind u. a. die Generalisierbarkeit der Praktiken und
dadurch ermdglichte Anwendung in unterschiedlichen nationalen und kulturellen
Kontexten (vgl. ebd.: 970), frithere Erfahrungen (vgl. ebd.: 970f.) sowie Charakteristika des
Tochterunternehmens (strategische Rolle fiir das multinationale Unternehmen). Als
weiteres Kriterium fiir die Wahl der Strategie gilt der Grad der Ahnlichkeit zwischen
Mutter- und Tochterunternehmen (vgl. ebd.: 974), der seinerseits von den kulturellen und
gesetzlichen Kontexten der Linder und der Art der Tochterunternehmensgriindung
abhédngig ist (vgl. ebd.: 976f.). Auf der Mitarbeiterebene soll die Fokusgruppe richtig
ausgewahlt werden, sich ausschlielich auf die lokalen Manager zu fokussieren kann laut
der Autoren fehlerhaft sein (vgl. ebd.: 978f.).

In dieser Forschungsarbeit werden internationale Konzerne und Unternehmungsnetzwerke
betrachtet, die die geozentrische Internationalisierungsstrategie anwenden. Hierbei werden
die transferierten Innovationen bei Bedarf jeweils dem lokalen Kontext angepasst, dennoch
bleibt Standardisierung erstrebenswert. Diese Spannung zwischen der Lokalisierung und
Standardisierung bietet eine Forschungs- und Analyserelevanz fiir die Rekontextualisierung
beim internationalen Transferprozess von Innovationen.

2.13. Innovationen in international agierenden Unternehmen

Durch Wettbewerb, technologische Entwicklungen und rechtliche sowie wirtschaftliche
Veridnderungen entsteht ein dynamisches Geschiftsumfeld. Innovationsfiahigkeit ist fiir

Unternehmen angesichts dieser stindigen Verinderungen unverzichtbar fiir ihr Uberleben

(vgl. Banbury und Mitchell 1995, Tidd et al. 2001, Crossan und Apaydin 2010). Goffin et
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al. (2013: 19) deuten den technologischen Fortschritt, verdnderliche Kundenbediirfnisse, die
Entwicklung der Konkurrenz und ein dynamisches Geschiftsumfeld als die Innovation
erzeugenden Marktverdnderungsfaktoren. Diese transformieren die Mirkte und miissen
unbedingt aufmerksam verfolgt und analysiert werden (vgl. ebd.), damit die Fiihrungskrifte
eine geeignete Strategie fiir die Unternehmensentwicklung wihlen und das Unternehmen
rechtzeitig der neuen Situation anpassen. Das wirtschaftliche Umfeld #ndert sich
kontinuierlich und Unternehmen sind vor die Herausforderung gestellt, sich den
Veridnderungen anzupassen bzw. diese vorauszusehen und mitzugestalten. Die Aufgabe, den
Erfolg und Gewinn des Unternehmens zu steigern, sorgt fiir Innovationsbedarf (vgl.
Hauschildt und Salomo 2011).
Definition und Klassifizierung von Innovationen

Innovation wird als ,,[...] Entwicklung und Durchsetzung neuartiger Problemldsungen
verstanden, die zu sprunghaften Veridnderungen fiihren.” (Fichter 2014: 63) Dies bedeutet,
dass eine Innovation fiir ein konkretes betrachtetes Unternehmen eine neuartige Idee, Praktik
oder Artefakt ist (vgl. Zaltman et al. 1984). Innovationen verbessern eindeutig die
Problemldsungen, an deren Stelle sie treten (vgl. Walgenbach 2014: 92f.). Dementsprechend
miissen sie nicht ausschlieBlich etwas vollig Neues sein, sondern konnen ebenfalls eine
Modifizierung des bereits Vorhandenen darstellen (vgl. Goffin et al. 2013: 28). Dabei ist die
Tatsache, dass etwas als neuartig aufgefasst wird, wichtiger als tatsdchliche Originalitét (vgl.

Tidd et al. 2001: 8, Goffin et al. 2013: 30).

“Innovation is: production or adoption, assimilation, and exploitation of a value-added novelty in
economic and social spheres; renewal and enlargement of products, services, and markets;
development of new methods of production; and establishment of new management systems.” (Crossan
und Apaydin 2010: 1155) (kursiv im Original)

Die Klassifizierung von Innovationen in Bezug auf deren Neuheit beurteilt ihre Abweichung
vom bisherigen Output oder Verfahren. Dieses Kriterium differenziert zwischen radikalen
Innovationen, auch als Durchbruch- oder Pionierinnovationen bezeichnete (vgl. Maier 1995,
Buchholz 1996, Gerybadze 2004), mit revolutiondrer oder radikaler Erneuerung, und
inkrementellen Innovationen, die bereits etablierte Produkte und Prozesse verbessern (vgl.
Ghosh et al. 2017). Beide Formen konnen je nach der Unternehmens- und
Wettbewerbssituation und abhédngig von ihrem jeweiligen Ziel erfolgsversprechend und
bedeutsam sein (vgl. Gersch et al. 2014: 180ff.).

Innovationen sind stets mit einem Verdnderungsprozess verbunden, der sich individuell in
unterschiedlichen Bereichen des Unternehmens ereignen kann. Es kann sich
dementsprechend um neue Prozesse, Produkte oder Verfahren handeln, die im Unternehmen

erstmals eingefiihrt werden. Dementsprechend betreffen die Innovationen unterschiedliche
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Akteure und sind entweder auf das Unternehmen selbst (wie z. B. Prozessinnovationen) oder
auf den Markt (wie z. B. neue Produkte) gerichtet. In der Innovationsforschung sind mehrere
Typologien von Innovationen vorhanden.

Meeus und Edquist (2006) differenzieren zwischen Produktinnovationen (was wird
hergestellt — Produkte und Service) und Prozessinnovationen (wie wird etwas hergestellt).
Letztere sind nochmals in technische und organisationale Innovationen unterteilt.
Produktinnovationen werden meist entwickelt, wenn Kunden neue Produkte verlangen oder
Unternehmen neue Mérkte einnehmen wollen. Prozessinnovationen dienen hingegen primér
dem Ziel, intern Lieferzeiten zu reduzieren, operationale Kosten zu senken und/ oder
Flexibilitit zu steigern (vgl. Boer und During 2001, Damanpour und Aravind 2006: 41).

In OECD/Eurostat (2005) werden vier Innovationstypen unterschieden:

e Produktinnovation “[...] involves new or significantly improved characteristics of the
service offered to customers [...]” (ebd.: 53)

e Prozessinnovation “[...] involves new or significantly improved methods, equipment
andjor skills used to perform the service [...]”(ebd.)

e Organisationale Innovation “[...] involves the first use of new organisational methods
in the firm’s business practices, workplace organisation or external relations
[...]“(ebd.: 55)

e  Marketing-Innovationen betreffen “[...] the implementation of new marketing
methods. These can include changes in product design and packaging, in product
promotion and placement, and in methods for pricing goods and services.” (ebd.: 17)

Birkinshaw et al. (2008) definieren als weiteren Typ Management-Innovationen. Das sind
Verinderungen in Managementpraktiken, -strukturen und -prozessen, die das Unternehmen
bei der Zielerreichung unterstiitzen. Weitere Innovationsforscher (Dreher et al. 1995,
Damanpour und Evan 1984, Anderson und King 1993, Totterdell et al. 2002, Dreher et al.
2006, Armbruster et al. 2008) unterscheiden folgende Innovationsarten:

e  Technische Innovationen (z. B. neue Produkte oder Produktionsmethoden);

e nicht-technische Innovationen (z. B. neue Organisationsformen, neue Mirkte);

e Produkt- bzw. Dienstleistungsinnovationen (z. B. neue Produkte oder Services, wo der
Schwerpunkt auf dem Markt liegt) sowie

e Prozessinnovationen (z. B. neue Produktionsmethoden oder neue Organisations-
formen — interorganisationaler Schwerpunkt).

Laut dieser Klassifizierung konnen Produkt- und Prozessinnovationen technischer als auch

nicht-technischer Natur sein. Prozesstechnologien unterscheiden sich zudem von den
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Produkttechnologien, da sie der Leistungserstellung dienen, ohne selbst Bestandteil der
Leistung zu sein (vgl. Gerpott 2005: 26). Damanpour et al. (2009) differenzieren bei den
organisationalen  Innovationen = zwischen  technischen @ und  administrativen
Prozessinnovationen. Administrative Innovationen ,,[...] are indirectly related to the basic
work activity and more directly related to its managerial aspects such as organizational
structure, administrative processes, and human resources.” (Crossan und Apaydin 2010:
1169) Technische- und Produktinnovationen sind mehr standardisiert und
branchenspezifisch, die Administrativ- und Prozessinnovationen haben hingegen
organisationsspezifischen Charakter und lassen sich ohne weitreichende Anpassungen nicht
auf andere Organisationen iibertragen (vgl. Damanpour und Evan 1984, Damanpour 1996,
Damanpour und Gopalakrishnan 2001). Armbruster et al. (2008: 646) unterscheiden bei den
organisationalen Innovationen strukturelle Typen, die Verantwortlichkeiten, Aufgaben,
Hierarchien und Informationsstrome sowie strukturelle Funktionalititen veriandern, von den
prozeduralen, die Routinen, Prozesse und den Betrieb allgemein betreffen.

Bisher haben Studien meist Produktinnovationen untersucht (sieche z. B. Damanpour und
Aravind 2006, Dreher et al. 2006, Kirner et al. 2006, Pollock et al. 2007, Pollock und
Williams 2009, Crossan und Apaydin 2010), Prozessinnovationen hingegen standen seltener
im Fokus (vgl. Crossan und Apaydin 2010). Jedoch sind Prozessinnovationen strategisch
unverzichtbar, weil sie Vorteile gegeniiber der Konkurrenz zu etablieren helfen, wenn durch
sie Services und Produkte schneller, preiswerter und in besserer Qualitédt produziert werden
(vgl. Tidd et al. 2001: 5). Prozessinnovationen basieren im Gegensatz zu den
Produktinnovationen auf dem implizitem Wissen (tacit knowledge) und sind
vergleichsweise komplex, dies fiihrt zur Verlangsamung ihrer Implementierung (vgl. ebd.:
8).

Wihrend Produktinnovationen recht einhellig von der Forschung definiert werden, gilt das
fiir Prozessinnovationen und organisationale Innovationen weniger. OECD/Eurostat (2005)
unterscheidet Prozessinnovationen und organisationale Innovationen. Hingegen fassen
Armbruster et al. (2008) als organisationale Innovationen die nicht-technischen
Prozessinnovationen, die sie in prozessuale und strukturelle sowie intra- und
interorganisationale Formen unterteilen. Damanpour (1987) differenziert bei den
organisationalen Innovationen administrative, technische und weitere Innovationen und
empfiehlt, verschiedene Arten der organisationalen Innovationen zu unterscheiden, weil sie
jeweils verschiedene Attribute besitzen, sodass jeweils individuelle Prozesse bei ihrer
Implementierung erforderlich sind. Tavassoli und Karlsson (2015: 1890) definieren

organisationale Innovationen als ,,[...] innovations involving changes in the routines of firms
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aiming at improving the efficiency, productivity, profitability, flexibility and creativity of a
firm using disembodied knowledge |...]”, wodurch Anderungen der internen Prozesse
ebenfalls erfasst werden. Prozessinnovationen sollen Effizienz steigern, und sie ermoglichen
sicherere, schnellere, kostengiinstigere und qualitativ hochwertigere Leistungserbringung.
Die Grenze zwischen den organisationalen und den Prozessinnovationen ist damit in der
bisherigen Forschung nicht klar definiert. Nach Ansicht von Hollen et al. (2013) sind
technische Prozessinnovationen und organisationale Innovationen zuweilen miteinander
verkniipft.
Unterschiedliche Innovationsarten hingen héiufig miteinander zusammen: Die Herstellung
neuer Produkte (Produktinnovationen) kann unmittelbar die Implementierung neuer
Prozesse (Prozessinnovationen) verlangen oder bewirken. Wenn in einem Unternehmen
neue Prozesse in der tiglichen Arbeit etabliert werden, die nicht direkt mit der Herstellung
der Produkte oder der Leistungserbringung verbunden sind (etwa Personalmanagement-
oder Einkaufsprozesse), zieht das hiufig Anderungen in der Struktur, also organisationale
Innovationen nach sich.

Software als technische organisationale Prozessinnovation
Zum Technologie- und Innovationsmanagement (TIM) gehoren Aktivititen fiir die
Bereitstellung und Verwertung von neuen Technologien in Produkten oder Prozessen, die
im Unternehmen selbst oder von externen Institutionen entwickelt wurden und die
nachhaltig und signifikant den wirtschaftlichen Erfolg stiarken (vgl. Gerpott 2005: 57f.). Zu
den Aufgaben des TIM zihlt die Einfiihrung neuer Technologien, um die bisher verwendeten
abzulosen (vgl. ebd.: 60). Unabhingig vom aktuellen Erfolg sollen Unternehmen die
technologischen Innovationen rechtzeitig identifizieren und implementieren, denn verpasste
technologische Entwicklungen gefihrden die Existenz von Unternehmen (vgl. ebd.: 4ff.).
»lechnological innovations, therefore, occur as a result of the use of a new tool, technique,
device, or system. They produce changes in products or services, or in the way those
products are produced or services are rendered.” (Damanpour 1987: 677) Technische
Prozessinnovationen implizieren die Verwendung von neuen Materialien, neuer Ausstattung
oder neuer Software fiir die Services oder Produktion des Unternehmens (vgl. Ettlie und
Reza 1992, Damanpour und Gopalakrishnan 2001, Meeus und Edquist 2006).

Die vierte industrielle Revolution — auch Industrie 4.0 genannt — erfordert von den
Unternehmen neben Strategien fiir die angebotenen Produkte und Dienstleistungen auch
Veridnderungen der internen Strukturen und Prozesse. Technische Prozessinnovationen, in
diesem Fall Softwareanwendungen, sind zu einem nicht wegzudenkenden Bestandteil der

taglichen Arbeit geworden, wurden in die internen Prozesse integriert und haben sowohl
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Organisationsstruktur als auch Geschéiftsmodelle zu Verdnderungen gebracht (vgl. Sendler
2013, Russwurm 2013). ,,Irgendwann ist in beinahe jedem Unternehmen der Punkt erreicht,
an dem die Software eben nicht mehr etwas ist, was dazu kommt und beriicksichtigt werden
muss, sondern schlicht und einfach: die Hauptsache, die alles andere betrifft oder sogar
bestimmt.“ (Sendler 2013: 14f.) Interne Prozesse, sowohl leistungsbezogene, wie die
Durchfiihrung eines Audit, als auch rein interne, wie beispielweise Energieeinkauf oder
Reisekostenabrechnung, erleben durch die Digitalisierung eine Umwandlung von
manuellen Prozessen zu softwaregestiitzten Losungen.

In der vorliegenden Forschungsarbeit werden Softwareanwendungen als technische
Prozesssinnovationen betrachtet, die auf die Effizienzsteigerung der alltidglichen Arbeit der
internationalen Konzerne und Unternehmungsnetzwerke ausgerichtet sind und sich dadurch
mit den organisationalen Innovationen iiberschneiden. Der internationale Transfer,
Implementierung und das Ausrollen der technologischen Software-Projekte in
multinationalen Unternehmen wurde in Studien zu Software und Technologien (siehe z. B.
Soh et al. 2000, Scott und Vessey 2002, Sheu et al. 2003, Lehmann und Gallupe 2005,
Govindaraju 2012, Parry et al. 2015, Malaurent und Avison 2015, Malaurent und Avison
2016) sowie teilweise in der Rekontextualisierungsforschung (siehe z. B. Brannen et al.
1999, Virlander et al. 2016) untersucht. Letztere jedoch betrachten nur in einem geringen
Ausmall die Anpassungen, denen die Software als Objekt des Transfers unterliegt. Im
Gegensatz dazu werden in den Software- und Technologiestudien die Verdnderungen der
Software  (technologiebezogen) untersucht. Diese Forschungsergebnise konnen
dementsprechend fiir die Weiterentwicklung des Rekontextualisierungskonzeptes bezogen
auf Informationssysteme, zu denen auch Software gehoren, verwendet werden. Die
Rekontextualisierung  von  Software bei internationalen  intraorganisationalen
Transferprozessen in multinationalen Unternehmen stellt ein relevantes Forschungsfeld dar,
weil Softwareentwicklung und Digitalisierung weiter an Relevanz fiir multinationale
Unternehmen gewinnen, und Projekte wie die internationale unternehmensweite
Softwareimplementierung in der Zukunft zunehmen werden.

2.14. Durchfithrung von Software-Projekten in Unternehmen

Bei Untersuchungen von internationalen Transferprozessen von Wissen, Praktiken oder
Technologie erhilt die Implementierungsphase viel Aufmerksamkeit. In der vorliegenden
Arbeit soll hingegen untersucht werden, wo Rekontextualisierung sich zudem in weiteren
Transferphasen ereignet und wie sie das Gesamtprojekt beeinflusst. Deshalb werden zuerst
die allgemeinen Phasen von Softwareprojekten und dann die von Transferprojekten

beschrieben.
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Als Beispiel fiir Durchfiihrung von Softwareimplementierungsprojekten wird nun die
Implementierung eines Enterprise-Resource-Planning-Systems (ERP) betrachtet. Der
Grund dafiir ist zum einen, dass ERP-Systeme in den letzten Jahren zu den am breitesten
untersuchten Informationssystemen gehoren (siehe z. B. Light 2005, Pollock et al. 2007,
Pollock und Williams 2009, Govindaraju 2012, Sun et al. 2015, Malaurent und Avison
2015, Ali und Miller 2017, Haddara 2018, Sumner 2018) und in der vorhandenen
Forschungsbeitragen dementsprechend bereits viele Erkenntnisse zu diesem Thema
existieren. Zum anderen lassen sich die Phasen fiir die Implementierung des ERP-Systems
in einem Unternehmen auf diejenigen von anderen Softwarelosungen iibertragen, weil ein
ERP-System als eine komplexe Software die Herausforderungen der Implementierung
unterschiedlicher Systeme erfasst.

Ein ERP-Implementierungsprojekt besteht im Regelfall aus folgenden Phasen: Entscheidung

fir die Einfilhrung, Anschaffung, Implementierung, Verwendung und Wartung,
Weiterentwicklung und Abschaffung (vgl. Ross und Vitale 2000).

Eine  weitere idealtypische Darstellung der Implementierungsphasen  eines
Informationssystems am Beispiel eines ERP-Systems présentiert Govindaraju (2012): Das
Projekt beginnt mit der Entscheidung, ein ERP-System einzufiihren und endet, sobald das
System anwendungsbereit ist (siche Abbildung 4). Wihrend der Implementierung finden ein
Anpassungsprozess, die Initiierung der Verdnderung und die Wissensgenerierung statt. Mit
Beginn der Anwendung setzt laut Govindaraju (2012) die Post-Projekt-Phase ein, die sich
durch Institutionalisierung und Verbesserung des Systems auszeichnet. In dieser Phase wird
das Informationssystem zur Normalitit und zum integralen Teil im Alltagsgeschift des

Unternehmens.

Abbildung 4: Implementierung von Informationssystem
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Quelle: Govindaraju (2012: 477)

Sun et al. (2015) untersuchen die Implementierung von ERP-Systemen in China und
beschreiben fiinf Phasen dieses Prozesses:
e Aufnahmebereitschaft des Unternehmens fiir ein ERP-System: Es wird die
Verfiigbarkeit der Ressourcen und die Zustimmung des Managements {iberpriift.
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e Auswahl des ERP-Systems:
o Auswahl eines Systems und des Dienstleisters?.
o Identifizierung der Anforderungen des Unternehmens, der Kunden und der
Geschiftspartner.
o Sammeln und Analyse der Informationen {iiber das Produkt, Roadmap,
Funktionalititen und Referenzen.
o Evaluierung der vorhandenen Produkte und Dienstleister.
e ERP-Implementierung
o Festlegung des Projektrahmens zur Installation des Systems.
o Zusammenstellung des Projektteams.
o Festlegung der Projektstandards und der -methodik.
o Planung und Neugestaltung der Geschiftsprozesse.
o Konfiguration.
o Teste
o Schulungen fiir die Nutzer.
e ERP - finale Vorbereitung
o Integrations- und Lasttest, um die Funktionen der Software zu validieren.
o Notfallwiederherstellungstest.
o Evaluierung der Nutzerakzeptanz.
o Abschluss der Nutzer-Schulungen.
o Planung der Umstellung und Beginn der Anwendung.
e Start der Anwendung
o Die Leistung des Systems wird durch Analyse der Leistung und des Feedbacks
ausgewertet.
o FEine Auswertung der Leistung soll alle sechs Monate stattfinden.
o Verbesserung des Systems durch Reparaturen, Erweiterungen, Transformation.
o Entwicklung von weiteren Funktionalitéten.
o Abschaffung des Systems.
Wegen ihrer Komplexitit verlangt die Programmierung von ERP-Systemen
Fachkompetenzen. Daher wird dieses Produkt iiblicherweise von Software-Dienstleistern

gekauft. Im Falle der weniger komplexen Software oder, wenn das Unternehmen ein

3 Fiir Analyse des Prozesses und der relevanten Faktoren fiir die Auswahl eines ERP-Systems siehe niiher z.
B. Haddara, M. (2018) 'ERP systems selection in multinational enterprises: A practical guide', International
Journal of Information Systems and Project Management, 6(1), pp. 43-57.
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Softwarehersteller ist, wird in der Phase der Softwarebeschaffung Eigenentwicklung als eine
der Alternativen betrachtet.

Die Phasen fiir die Integration von Software in Unternehmen gemif der wissentschaftlichen
Literatur fasst Tabelle 3 zusammen. Dieses Phasenmodell wird in den folgenden Abschnitten
um zusitzliche Phasen und Aktivititen erweitert, sodass ein Phasenmodell fiir internationale
interne Transferprozesse von Softwareanwendungen (Informationssysteme) im Abschnitt
2.4 als Vorlage fiir die empirische Untersuchung dieser Forschungsarbeit entwickelt wird.
Markus et al. (2000) untersuchen und beschreiben Probleme, die bei der Implementierung
und Anwendung von ERP-Systemen auftreten konnen. Eines dieser Probleme ist die
Modifikation von ERP-Systemen bei Unternehmen, die das System an lokale Prozesse
anpassen. In manchen Fillen erweisen sich diese Modifikationen an der Software als
unndtige und durch urspriinglich fehlendes Verstindnis der Software hervorgerufene
Anpassungen (vgl. ebd.: 259).

Der Unterschied zwischen einem Transferprozess und der Erstintegration einer Software in
nur einem Unternehmen ohne folgende oder bevorstehende Transferprozesse besteht darin,
dass bei ersten mehrere Organisationen in den Prozess einbezogen sind (der Transferinitiator
und das empfangende Unternehmen), die in unterschiedlichen Beziehungen zu einander
stehen konnen, aber iiber einheitliche Systeme verfiigen sollen. Die Innovation wird in das
Empfingerunternehmen erstmals integriert. Deshalb eignen sich die beschriebenen Phasen
und Aktivititen fiir einen Transferprozess, sobald sie um hierfiir typische Phasen und
Aktivitdten erweitert werden.

Steht die Absicht, eine Software global zu verwenden, bereits am Anfang fest, also bei der
Ideengenerierung oder Konzipierung, sind laut Akmanligil und Palvia (2004) bei
Selbstentwicklung eine oder mehrere der Strategien der globalen Entwicklung der
Informationssysteme verfiigbar:

e Entwicklung an einem Standort mit einem internationalen Design-Team, sodass sich
die Anforderungen aller Linder, die die Innovation anwenden werden, beriicksichtigen
lassen.

e Parallele Entwicklung: Subsysteme werden lokal entwickelt und anschlieend
miteinander verbunden. Bei manchen Unternehmen sammeln lokale Teams die
Anforderungen vor Ort und versuchen anschlieBend, gemeinschaftlich eine

allgemeingiiltige Struktur zu definieren.
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Tabelle 3: Phasen der Integration einer Software im Unternehmen

Entscheidung fiir Anschaffung Implementierung Verwendung und Weiterentwicklung | Abschaffung
die Einfithrung Wartung
Primire Vorbereitung Finale
Vorbereitung
Auswertung der - Analyse der - Aufsetzen des Projektes |- Finale Tests | -Beginn der - Auswertung der Abschaffung
Aufnahmebereitschaft| Unternehmens- (Fristen, Prozesse, - Beenden der Anwendung Leistung bzw.
des Unternehmens anforderungen Standards etc.) Nutzer- - Auswertung der - Institutionalisierung |Ersetzung
- Analyse der auf | -Initiierung der Schulungen Leistung -Reparaturen durch ein
dem Markt Verinderung -Evaluierung | -Institutionalisierung neues System
verfiigbaren - Teamzusammensetzung | der Nutzer- - Fehlerbehebung
Produkte - Konfiguration Akzeptanz
- Entscheidung: -Testen
Eigenentwicklung | -Beginn der Nutzer-
bzw. Erwerb Schulungen

Quelle: Eigene Darstellung nach Ross und Vitale (2000), Govindaraju (2012), Sun et al. (2015)
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e Kern- und lokale Entwicklung: Lokale IT-Abteilungen passen die vom
projektleitenden Unternehmen entwickelte Komponente den lokalen Anforderungen
an.

e Unternehmensweite Implementierung der besten im Unternehmen vorhandenen
Software: Bei der unternehmensweiten Implementierung konnen dennoch lokale
Anpassungen notwendig sein.

e Ausgelagerte Entwicklung: System wird von einem Drittanbieter entwickelt.

e Erwerb eines nicht-modifizierbaren Software-Pakets.

e Erwerb eines modifizierbaren Software-Pakets.

¢ Gemeinsame Entwicklung mit einem Drittanbieter.

e Kombination unterschiedlicher Strategien wihrend der verschiedenen Projektphasen.

2.15. Internationalisierung von Softwareanwendungen in multinationalen

Unternehmen

Innovationen entstehen in bestimmten institutionellen und organisationalen Kontexten und
werden auch durch ihre soziale Einbettung geprégt (vgl. Walgenbach 2014: 93f.). “Mehrere
Kategorien einer Kultur haben Einfluss auf Innovation: Die nationale Kultur, die
Geschiftskultur und gelegentlich die Kultur eines Berufsstands.” (Goffin et al. 2013: 96)
Innovationen sind stets in das organisationale, sprachliche, technische und prozedurale
Umfeld des Entwicklers eingebettet. Informationssysteme, zu denen auch Software gehort,
konnen nur fiir die lokale Nutzung oder als global nutzbare Applikation entwickelt werden
(vgl. Akmanligil und Palvia 2004).

Die lokal entwickelten Informationssysteme und Software sollen internationalisiert werden,
um konzernweit anwendbar zu sein und fiir spezifische Lander lokalisiert zu werden: “In
computing, Internationalization and Localization are means of adapting computer software
for non-native environments, especially other nations, cultures and environments.” (Hau und
Aparicio 2008: 176)

Internationalisierung ist eine Vorstufe der Lokalisierung, um anschlieBend letztere so zu
vereinfachen, dass Aufwand, Kosten und Ubersetzungsbedarf verringert werden (vgl. ebd.).
Internationalisierung separiert kulturspezifische Elemente einer Software, wihrend

Lokalisierung Hinzufiigung dieser Elemente im Zielland betrifft (vgl. Carey 1998: 449).

“Internationalization is the process of extracting or removing culturally-specific context from a software
package so that what remains is a rather generic product with all the culturally-specific content placed
in an attachment or appendix (including language). Localization is the opposite of internationalization.
Localization takes this generic product and adds features and elements to fit the target locale.” (ebd.:
463f.)
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Im Gegensatz zur Lokalisierung steht ebenfalls die Standardisierung. Diese bedeutet, dass
eine Software in der gleichen Standardform ohne Abweichungen weltweit verwendet wird.
Standardisierung bringt Kostenvorteile (vgl. Becker-Ritterspach 2009) und vereinfacht die
Weiterentwicklung der Software (vgl. Parry et al. 2015: 449). Hingegen spricht fiir
Lokalisierung, dass die Software zuginglicher fiir die Nutzer erscheint und als Folge leichter
akzeptiert wird (vgl. Carey 1998: 453). Gleichzeitig konnen durch die Lokalisierung einer
Software Weiterentwicklungsmoglichkeiten entstehen, indem neue Komponenten dem
System hinzugefiigt werden (vgl. Hanseth und Braa 2001: 285). Eine Standardisierung, die
von dem fiihrenden Unternehmen oftmals angestrebt wird, ist selten weltweit moglich, weil
die Software auf jeweils unterschiedliche lokalen Praktiken und Systeme st68t, zu denen sie

kompatibel sein muss:

»dtandards are not universal — in the way usually assumed. They are only universal as abstract
constructions. When they get implemented, they are linked to and integrated with local systems and
practices [...] The universality and homogeneity disappear as standards get implemented. They are
locally embedded in a sense making them part of the local, i.e. unique and non-universal. And they are
continuously changing — in different directions in different localities.” (Hanseth und Braa 2001: 288)

Allerdings zeigt die Untersuchung von Pollock et al. (2007), dass ein gewisses Grad der
Standardisierung der Software erreicht werden kann, auch wenn die Lokalisierung in vielen
Féllen unverzichtbar ist. Eine Software kann entweder vollstindig oder teilweise in

unterschiedlichen Liandern lokalisiert werden.

“What is a full localization? It includes the entire user interface including menus, dialogs, title bars,
status messages, error messages, icons, bitmaps, on-line help, computer-based training materials,
documentation, sample programs or files, and a translated macro language.” (vgl. ebd.: 453)

Dagegen werden bei einer teils durchgefiihrten Lokalisierung nicht alle, sondern nur einige
der obengenannten Aspekte beriicksichtigt.

2.1.6. Zusammenfassung und Ansatzpunkte fiir die Beriicksichtigung der

Rekontextualisierung bei der Internationalisierung der Innovationen

Die Innovationsfihigkeit eines multinationalen Konzerns oder eines Netzwerkes ist fiir
seinen Erfolg und sein Fortbestehen unverzichtbar (vgl. Banbury und Mitchell 1995, Tidd et
al. 2001, Crossan und Apaydin 2010). Aktuelle Forschung umfasst zahlreiche Studien und
Analysen zu Produktinnovationen, die Prozessinnovationen bleiben weniger erforscht (vgl.
Crossan und Apaydin 2010). Prozessinnovationen befdhigen Unternehmen erfolgreicher zu
werden und die Wettbewerbsfihigkeit zu erhalten, indem die Produktionszyklen und
Serviceleistungszeiten verringert, die Kosten reduziert, Qualitidt verbessert und demzufolge
die Kundenzufriedenheit erhdht werden.

Im Zug der als ,,Industrie 4.0° bezeichneten Entwicklung gewinnt die Anwendung von
technischen Prozessinnovationen, wie Software und deren Anwendungen, an Bedeutung.

Das Ersetzen der manuellen Prozesse durch digitale Losungen konfrontiert Unternehmen
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mit der Herausforderung, ihre internen Prozesse zu reformieren. Das Durchfiihren der
internen Prozesse in Software in multinationalen Konzernen und Netzwerken verlangt deren
Standardisierung und anschlieBende Lokalisierung (vgl. Carey 1998, Hanseth und Braa
2001), um in unterschiedlichen ausldndischen Niederlassungen die Nutzung zu ermoglichen.
Die internationale Implementierung der Software erfolgt durch interne internationale
Transferprozesse. Bei der Internationalisierung und der anschlieBenden Lokalisierung der
Software im Rahmen eines Transferprozesses, wechselt die transferierende Innovation den
Kontext zwischen Ursprungs- und Empfingerland. Auf diesem Weg gerit die Innovation in
einen neuen Kontext, wo sie von neuen Elementen umgeben ist, die sich von den
urspriinglichen unterscheiden. Neue Kontexte erfordern Anpassungen der Software, damit
sie nutzbar ist (vgl. Hanseth und Braa 2001). Die auf diesen Prozess vorbereitende
Internationalisierung der Software entspricht dem Konzept der Dekontextualisierung und die
darauffolgende Lokalisierung im Empfingerland ist ein Teil des
Rekontextualisierungsprozesses. Rekontextualisierung begleitet einen internationalen
Transferprozess und kann entweder vom Unternehmen bewusst beriicksichtigt und gesteuert
oder ignoriert werden (vgl. Brannen et al. 1999). Die Ergebnisse der Implementierung
hingen von den Prozessen der Rekontextualisierung ab. Selbst wenn Lokalisierung und
Internationalisierung gezielt und aktiv vorangetrieben werden, ist die Rekontextualisierung
wegen der unterschiedlichen Kontexte in Ursprungs- und Empféangerland nicht vollstindig
planbar (vgl. ebd.). Effiziente Steuerung und Analyse der Ergebnisse des Prozesses erfordern
die Beriicksichtigung der Rekontextualisierung bei solchen Softwaretransfers.

Im folgenden Abschnitt wird das Konzept der Rekontextualisierung vorgestellt und dessen
Relevanz bei internationalen Transfers von technischen Innovationen begriindet. Abschnitt
2.2 erldutert die Ansatzpunkte sowie die Notwendigkeit der Weiterentwicklung bzw.
Erweiterung des Konzeptes der Rekontextualisierung zur Einbindung weiterer Kontexte
sowie der organisationalen Perspektive. Im Anschluss daran werden die Transferphasen,
wihrend derer die Rekontextualisierung stattfindet, im Abschnitt 2.3 dargestellt und die
relevanten Kontexte erldutert. Abschnitt 2.4 etabliert ein Phasentransfermodell fiir die
empirische Untersuchung.

2.2. Rekontextualisierung: Theoretischer Hintergrund und Verwendung in der

Managementforschung

Die Rekontextualisierungsforschung entstand als Teil der Semiotik (de Saussure et al. 1916,
Barthes 1970, Kristeva 1980). AnschlieBend wurde die Rekontextualisierungsperspektive
auf die Diskursanalyse (Bernstein 1996, Fairclough 2003) und die Managementforschung
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(Brannen 2004, Sgderberg 2006, Sgderberg 2015, Thomas 2003, Virlander et al. 2016)
iibertragen. Eine solche Ubernahme von Begriffen und Konzepten aus einem
wissenschaftlichen Bereich in einen anderen ist nicht selten und auch ein Beispiel fiir
Rekontextualisierung, die sich in der Sprachwissenschaft und Diskursanalyse entwickelt
hatte und spéter in weitere Forschungsbereiche iibernommen wurde. Im Verlauf der letzten
30 Jahre entwickelte sich das Interesse an der Anwendung der
Rekontextualisierungsperspektive in der Organisations- und Managementforschung, wo sie
in zwei unterschiedlichen Forschungsbereichen verwendet wird: in der Diskursanalyse bzw.
Kommunikationsforschung und beim internationalen Transfer von Praktiken bzw.
Adaptation der transferierten Praktiken zu den neuen Kontexten.
Rekontextualisierungsforschung im Feld von  Kommunikationsforschung und
Diskursanalyse beruht auf den Werken von Bernstein (1990), (1996), der sich auf die
Rekontextualisierung im Bildungsdiskurs fokussiert. Analysierter Diskurs wird beim
Auftreten in einer neuen bzw. anderen Sprechergemeinschaft rekontextualisiert. Der
Forscher untersucht Prozesse der Rekontextualisierung von Texten und bei deren
Interpretation.

Sarangi (1998) und Linell (1998) betrachten das Konzept der Rekontextualisierung des
Diskurses im beruflichen und im Organisationsrahmen. Scheuer (2001) verwendet das
Konzept der Rekontextualisierung aus der Diskursanalyse in der Kommunikationsforschung
fiir die Untersuchung von erfolgreichen und erfolglosen Bewerbungsgesprichen. Thomas
(2003) analysiert, wie akademisch generiertes Management-Wissen in der Praxis angewandt
wird. Asimakou und Oswick (2010) untersuchen die Rekontextualisierung von Forschung
und Entwicklung bei der Verédnderung des Kontextes von einem wissenschaftlichen zu
einem kommerziellen. Hong (2012) untersucht am Beispiel von Berichten von McDonald’s
zum Thema der unternehmerischen Gesellschaftsverantwortung, wie soziale Konflikte
sprachlich ausgehandelt und begriindet werden, und analysiert die Rekontextualisierung von
sozialen Praktiken beim intertextuellen meaning-making. Aggerholm et al. (2012) studieren
die  Unternehmensskommunikation auf der Mikroebene und betrachten die
Rekontextualisierung der Strategie-Texte und die durch Sensemaking generierte
Doppeldeutigkeit. Diese Forscher haben Prozesse der Rekontextualisierung als Teil der
Organisationsforschung aus linguistischer Perspektive, durch Untersuchung von Texten
oder Sprechakten, untersucht. Marx (2017) untersucht die Rekontextualisierung von Hate
Speech in den sozialen Medien. Greenall und Lgfaldli (2019) bringen Prozesse der Adaption
und der Ubersetzung (adaptation and translation) im Konzept der Rekontextualisierung

zusammen.
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Eine weitere Verwendung des Konzeptes der Rekontextualisierung findet in der
Organisations- und Managementforschung im Bereich der internationalen Transfer- und
Implementierungsforschung statt. In der Institutionalisierungstheorie haben Forscher (z. B.
Adler 1999, Kostova 1999, Kostova und Roth 2002, Gertsen und Zglner 2012, Virlander et
al. 2016) den internationalen Transferprozess von Unternehmenspraktiken innerhalb eines
multinationalen Unternehmens und die Verdnderungen, denen die transferierten Praktiken
unterliegen, untersucht. Um den Prozess der Verdnderung der Ideen und Praktiken in neuen
Kontexten zu erkldren, haben einige Forscher den Begriff Translation verwendet: im
skandinavischen Institutionalismus (Czarniawska und Joerges 1996, Sahlin-Andersson
1996) und in der sozialen Technologietransferforschung (Guillén 1994, Boyer et al. 1998,
Djelic 1998, Zeitlin und Herrigel 2000) sowie in der Institutionstheorie (Saka 2004).
Boxenbaum (2006) untersucht den Prozess von Translation bei Implementierung des US-
amerikanischen Konzeptes des Diversity-Managements in ddnischen Unternehmen, wo eine
bewusste Anpassung an den neuen Kontext durchgefiihrt wurde. Ebenfalls wurden Begriffe
wie Editierung (Sahlin-Andersson 1996), Transposition (Boxenbaum und Battilana 2005)
oder Kreolisierung (Sahlin-Andersson und Engwall 2002) zur Beschreibung der
Verinderungsprozesse verwendet.

In der Transferforschung haben Brannen et al. (1999) den Begriff der Rekontextualisierung
etabliert. In dem von ihnen betrachteten Fall bewirken Arbeitsweisen, Organisationskultur
und Routinen, die sich im Tochterunternehmen vom Mutterkonzern unterscheiden, im
Zusammenspiel mit fehlender Motivation zur Verdnderung und fehlendem Verstéindnis fiir
deren Griinde neue Anwendungen der transferierten sozialen Praktiken. Aus Sicht von
Brannen et al. (1999) erhoht gezielte Beriicksichtigung der Rekontextualisierung im
Mutterunternehmen den Erfolg von internationalen Transferprozessen.

Laut Brannen et al. (1999) wird der Rekontextualisierungsbegriff fiir die Analyse der
Transferprozesse von unterschiedlichen Praktiken und Innovationen verwendet. Blazejewski
(2006) und Barmeyer und Davoine (2011) analysieren die Implementierung von
wertefundierten Praktiken. Yu und Zaheer (2010) untersuchen den Prozess der Adaption bei
der Implementierung von organisationalen Praktiken (am Beispiel von Six Sigma) in
koreanischen Firmen und bilden ein prozessuales Modell, das Einfliisse von nationalen und
organisationalen Kontexten beriicksichtigt. Die Autoren deuten Rekontextualisierung als
konzeptionalle Adaption. Die Rekontextualisierung bei der Integration der
Unternehmenssprache (Englisch) in japanische Tochtergesellschaften ist Gegenstand der
Studie von Peltokorpi und Vaara (2012). Moore (2015) betrachtet “native categories”

(heimische Kategorien) und Rekontextualisierung im Kontext der Gender Diversity. Mittels
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einer ethnographischen Studie in einem englisch-deutschen Automobilunternehmen
untersucht Moore (2015) die Position und die Beschéftigung von Frauen in einem deutschen
und einem englischen Unternehmen. Sie stellt fest, dass Unterschiede in den heimischen
Kategorien Prozesse der Rekontextualisierung auslosen und neue Bedeutungen generieren,
was wiederum Managementpraktiken beeinflusst (vgl. ebd.. 228). S¢derberg (2015)
betrachtet einen Prozess der Implementierung und der Rekontextualisierung von neuen
Unternehmenswerten (Winning Behaviours) beim Transfer aus dem dédnischen
Mutterunternehmen Carlsberg in Tochtergesellschaften in Malaysia und China. Gruber und
Schlegelmilch (2015) verglichen CSR-Praktiken in US-amerikanischen und europdischen
Muttergesellschaften mit denen in ihren jeweiligen Tochtergesellschaften in Afrika. Die von
ihnen beobachteten Unterschiede wurden durch Anpassung an die jeweiligen lokalen
Kontexte hervorgerufen. Virlander et al. (2016) untersuchen die Rekontextualisierung von
neuen Praktiken in global aktiven Organisationen. Sie verwenden das Konzept der
institutionellen Logik fiir eine Untersuchung dariiber, wie ein Innovationszentrum in den
USA, China und Indien implementiert wurde. Die Studie zeigt, dass das Konzept des
Innovationszentrums in diesen Lindern unterschiedlich in lokalen Kontexten reinterpretiert,
wahrgenommen und realisiert wurde (vgl. ebd.: 95).
Der Begriff der Rekontextualisierung hat sich demzufolge in der Managementforschung
bereits etabliert, dennoch bleibt der Rekontextualisierungsprozess wenig erforscht. Um den
Prozess der Rekontextualisierung samt seiner Ursachen und Erscheinungsformen zu
analysieren, ist Verstidndnis dariiber erforderlich, was den Prozess aktiviert und befordert.
Der Begriff der Rekontextualisierung kommt urspriinglich aus der Linguistik und Semantik,
dementsprechend wird zundchst der semantische Hintergrund der Rekontextualisierung
betrachtet, um ein vollstindiges Verstehen des Prozesses zu erreichen.
2.2.1. Semantischer Hintergrund der Rekontextualisierung und Definition in der
Managementforschung
Eine Uberlegung in der Linguistik lautet, ,,dass die sprachliche Einheit etwas Doppelseitiges
ist, das aus der Vereinigung zweier Bestandteile hervorgeht” (de Saussure 2001: 77). Ein
sprachliches Zeichen besteht aus zwei Teilen, dem Bezeichnenden (einem Lautbild) und
dem Bezeichneten (einer Vorstellung), die in unserem Gehirn mittels der Sprache durch
Assoziation verkniipft sind (vgl. ebd.). Das Lautbild stellt nicht den tatsidchlichen Laut dar,
sondern einen Eindruck des Lautes (vgl. ebd.) Dadurch bekommt die individuelle
Wahrnehmung die entscheidende Rolle:

“The link between expression and content is arbitrary in the sense that it is a convention of the group to
which the sign’s users belong. Arbitrary coupling implies that the same expression can signify
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alternative contents and that similar contents can be conveyed by different expressions, depending on
the conventions one holds.” (Barley 1983: 395)

Die Beziehung zwischen dem Bezeichneten und dem Bezeichnenden wird in der Semantik
erforscht, dem Bereich der Sprachwissenschaft, der die Inhalte der Elemente der Sprache
und die Sprachprodukte analysiert, die aus diesen Elementen zusammengestellt werden (vgl.

Kobozeva 2000: 8):

“Semantics denotes a range of ideas that relate to establishing an association between the signifiers (e.g.,
words and phrases) and what they stand for; essentially, linguistic semantics is concerned with
understanding (interpreting) signifiers within particular contexts because the same signifier may have
different connotations depending on circumstances.” (Kuznetsov und Kuznetsova 2014: 585)

Die Anwendung der semantischen Anniherung zur Erforschung der Rekontextualisierung,
die bei der Ubertragung unterschiedlicher Elemente (solchen der Sprache oder der
Unternehmenspraktiken) aus einem Kontext in einen anderen stattfindet, schligt Brannen
(2004) vor.

Der Prozess der Rekontextualisierung wurde in den Sprachwissenschaften und in der
Philosophie entwickelt. Ein einfaches linguistisches System, oder ein primédres System,
basiert auf drei Elementen: dem Bezeichnenden, dem Bezeichneten und schlieBlich dem
Zeichen als Ergebnis der individuellen Assoziation des Bezeichnenden mit dem
Bezeichneten (vgl. de Saussure 2001: 77). Ein sekundires semiologisches System
konstruiert Barthes (1957) in seinem Werk “Mythologies*. Das sekundire System basiert
auf dem primiren sprachlichen System, das die tatsdchliche Bedeutung des Zeichens
generiert. Im sekundéren System (dem ,,Mythos* laut Barthes (1957)) wird das Zeichen des
primdren Systems zu dem Bezeichnenden. In diesem neuen System erhilt das Zeichen des
primdren Systems demzufolge eine neue Bedeutung durch die Assoziierung mit dem neuen
kontextspezifischen, also historisch- und wertebasierten (vgl. ebd.), Bezeichneten (siehe
Abb. 4). Dadurch ist das Zeichen des primédren Systems nicht identisch mit dem Zeichen des
sekundiren Systems, auch wenn das Bezeichnende gleich klingt oder aussieht.

Das Bezeichnende des sekundidren Systems enthilt {iber den Sinn des Zeichens des ersten
Systems hinaus auch eine Form des sekundéren Systems, die durch eine Assoziation einen
Sinn erhilt (vgl. ebd.). Demzufolge verliert der Sinn des primédren Systems bei der
Umwandlung in die Form des sekundédren Systems seinen geschichtlichen Kontext. Es wird
leer (vgl.ebd.), und seine Form wird fiir die Neubesinnung weiterverwendet. Dieser Prozess
der Deformierung des Sinnes bei einem Wechsel des Kontextes gilt als
Rekontextualisierung.

Auf Uberlegungen der Semiotik gestiitzt, schligt Brannen (2004) vor, sich den
internationalen Transferprozess als Austausch von organisationalen Zeichen vorzustellen

und auch bei den transferierten Objekten zwischen dem Bezeichneten und dem
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Bezeichnenden zu unterscheiden. Wihrend eines Transferprozesses wird eine Innovation
(ein Zeichen) dem Ursprungskontext entnommen und in einen neuen organisationalen und
kulturellen Kontext implementiert. Deshalb ist unbedingt zu beriicksichtigen, wie die
Innovation ,,deformiert wurde* und in welcher Form und mit welchem Sinn sie in einem
neuen Kontext implementiert wurde und verwendet wird (vgl. Blazejewski 2006: 95).
Dementsprechend ist die Anwendung der Rekontextualisierungsperspektive in der
Managementforschung fiir die Untersuchung des Transferprozesses und der
Implementierung der Innovationen wichtig. Ergebnis und Erfolg der Implementierung
hingen von der Rekontextualisierung ab - wie Mitarbeiter die Innovation verstehen und ob
sie diese akzeptieren und anwenden (vgl. Klein und Sorra 1996, Brannen 2004, Yu und
Zaheer 2010, Peltokorpi und Vaara 2012).

In der Diskursanalyse wird Rekontextualisierung als ,the dynamic transfer-and-
transformation of something from one discourse/ text-in-context [...] to another (Linell
1998: 144f.) definiert. Bei diesem Prozess werden die nicht festen Bedeutungen transferiert
und anschlieBend transformiert (vgl. ebd.: 145). Aus dieser Definition geht hervor, dass
Rekontextualisierung eine durch Verdnderung des Kontextes bedingte Transformation

darstellt.

Abbildung 5: Rekontextualisierung

Das primére System (Sprache)

Bezeichnendes 1 Zeichen 1/

Bezeichnetes 1 Bezeichnendes 2
Zeichen 2

Bezeichnetes 2

Das sekunddre System (Mythos)

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Barthes (1957)

Brannen et al. (1999) deuten Rekontextualisierung im organisationalen Kontext als “[...]

transformation of the meaning of firm offerings (e.g., technologies, work practices, and
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products) as they are uprooted from one cultural environment and transplanted to another.”
Der Prozess der Rekontextualisierung bedeutet in dieser Definition eine Transformation der
Bedeutung bei Verlust des kulturellen Kontextes oder der kontextualen Wurzeln. Der
Prozess der Rekontextualisierung wird von den Autoren als ein nicht planbarer Prozess
definiert, der dennoch fiir das Unternehmen vereinfacht werden kann: ,,Recontextualization
is a process of cultural give-and-take, trial-and-error, and, although it cannot be
systematically planned for, it can be anticipated, probably facilitated” (vgl. ebd.: 151).

Brannen (2004) untersucht Disneyland-Freizeitparks in Frankreich und Japan (transferiert
aus den USA) und deutet die Unterschiede bei erfolgreichen Transfers von Produkten und
organisationalen Praktiken als Beispiele gelungener Rekontextualisierung. Brannen (2004)
benutzt Semiotik, um das Phianomen der Rekontextualisierung zu erkldren, und hélt einen
semantic fit fiir die Basis eines diesbeziiglichen Erfolgs: ,,.Semantic fit depends on how the
transferred firm assets are understood in each new cultural context.* (vgl. ebd.: 597)
Semantic fit bedeutet in diesem Fall, dass der Sinn der Praktik in unterschiedlichen
kulturellen Kontexten entweder gleich ist oder keine negativen Verdnderungen hervorruft.
Und dementsprechend fasst die Autorin als Rekontextualisierung “[...] the process by which
the consumer or transferee makes sense of the product, practice, or service transferred from
abroad into his or her own culture.” (vgl. ebd.: 605) Diese Definition betont die Rolle des
Empfingers des Transfers im Prozess der Rekontextualisierung. Die transferierten Objekte
werden bei der Rekontextualisierung von einem Rezipienten wahrgenommen und mit neuem
Sinn versehen. So entsteht ein sekundédres System (Abb. 5). Dabei betont die Autorin,
Rekontextualisierung sei “[...] the process by which the signification of firm assets changes
not only in distinct cultural contexts but also over time—implying that recontextualization is
an ongoing process that needs to be monitored and managed, rather than subjected to one-
shot analyses for market entry.” (vgl. ebd.: 613) Rekontextualisierung begleitet — egal, ob
gesteuert oder nicht — den Transferprozess. Doch sie lisst sich nicht vorhersagen und ebenso
wenig ihr Verlauf fest planen. Jedoch kann sie immerhin kontrolliert werden. Eine bewusste
Nachverfolgung des Prozesses der Rekontextualisierung trigt zur Kldrung und Losung der
bei einem Transferprozess anstehenden Herausforderungen und Inkompatibilitédten bei.

Sgderberg (2015) untersucht einen Transfer von Werten und wertefundiertem Verhalten und

definierte deshalb Rekontextualisierung in Bezug auf Werte:

“This concept refers to a shift in the understanding of values which occurs when people (such as those
working at foreign subsidiaries) interpret values differently compared to those who formulated the
values in the first place (such as those at headquarters), due to the different sociocultural context in
which they operate.” (vgl. ebd.: 232).

35



Laut dieser Definition hidngen die Rekontextualisierung und die Interpretation bei der
Bildung des sekundiren Systems (Abb. 5) durch die Empfianger des Transfers zusammen.
Hong (2012: 151) betrachtet Rekontextualisierung als Prozess des Transfers und der
Transformation von Information in eine organisationale Umgebung und als Prozess des
Konstruierens der Eigenidentitit bei der Reprisentation in einem neuen Kontext. Dies betont
erneut den Prozess des Konstruierens einer neuen Wahrnehmung durch die Empféanger im
neuen Kontext.

Diese Definitionen beziehen sich auf ein transferiertes Objekt (ein Zeichen in einem Text
oder eine Praktik in einem Unternehmen), das durch Wechseln des Kontextes und durch
neue Wahrnehmung und Interpretation transformiert wird. In der vorliegenden Arbeit
werden derartige Formen der objektbezogenen Rekontextualisierung bei Transferprozessen
von Innovationen als innovationsbezogene Rekontextualisierung (IR) bezeichnet. Dieser
Rekontextalisierungsprozess entsteht durch Verdnderung des Kontextes (z. B. in kultureller,
organisationaler oder technischer Dimension), und er dndert die Bedeutung der transferierten
Innovation, weil Individuen im neuen Kontext die Prozesse neu deuten (vgl. Linell 1998,
Brannen et al. 1999, Brannen 2004, Hong 2012, Sgderberg 2015).

Die von den obengenannten Autoren erwédhnten Kontexte, zwischen denen ein Transfer
stattfindet, und deren Wechsel die Rekontextualisierung auslost, sind nicht klar definiert.
Wihrend Brannen (2004) von einem Wechsel des kulturellen Kontextes spricht und
Sgderberg (2015) vom Wechsel des soziokulturellen, bleiben weitere Kontexte, wie der
organisationale,  politische,  technische, = Beziehungskontext etc. in  der
Rekontextualisierungsforschung wenig beachtet. Nichtdestotrotz beeinflussen diese
Kontexte die Ergebnisse der Rekontextualisierung (vgl. dazu Kapitel 2.1.3 und 2.3 .4). Diese
weiter gefassten Kontexte werden von Autoren, die dhnliche Prozesse analysieren, wie
z. B. Glokalisierung (Gond und Boxenbaum 2013), beriicksichtigt. Weiterhin werden
verschiedene beim internationalen Transferprozess relevante Kontexte in der
Institutionstheorie (Kostova 1999, Kostova und Roth 2002) ausfiihrlich analysiert. Aus
diesem Grund werden in dieser Arbeit alle relevanten Kontexte und deren Einfluss auf den
Prozess der Rekontextualisierung betrachtet.

2.2.2. Kontextualisierung — Dekontextualisierung — Rekontextualisierung

Der Begriff des Kontextes wurde zuerst in der Sprachwissenschaft operationalisiert. Laut
einer dort gefassten Definition besteht ein Kontext aus ,,sprachlichen Elemente[n], die der
Einheit, die wir betrachten, vorausgehen oder folgen, [sie bilden] also ihre rein sprachliche

Umgebung® (Jorn 1973: 28). Ein Kontext gewihrleistet den Zusammenhang der Elemente
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eines Textes (vgl. ebd.). Diese Umgebung des einzelnen Elements bestimmt dessen
Wahrnehmung, Interpretation und Verstehen. In der Organisationsforschung wird
Kontextualisierung als ,Beriicksichtigung von sinnstiftenden Elementen des
organisationalen Umfeldes der Interagierenden verstanden, die auf den Handlungsrahmen,
also auf die Interaktionen, Einfluss haben und zu einer ErschlieBung und Interpretation
derselben beitragen” (Barmeyer 2012b: 92). Wird die Kontextualisierung hingegen als ein
aktiver Prozess betrachtet, lésst sie sich, wie von Gond und Boxenbaum (2013) empirisch
aus Perspektive der Institutionstheorie untersucht, als “[...] the specific institutional work
involved in achieving a technical, cultural, or political ‘‘fit”’ as part of the process of
glocalization." (vgl. ebd.: 708) fassen. Aus Sicht des Individuums kann der Prozess
folgendermallen verstanden werden: ,,[...] contextualization is the process by which the
hearer/ transferee makes sense of his or her world.” (Brannen 2004: 598) Kontextualisierung
ist ein Versehen mit einem Sinn und eine Interpretation eines Elementes, der sich zwischen
den anderen Elementen des Kontextes befindet und durch diese Elemente beeinflusst wird
(vgl. Brannen 2004, Barmeyer 2012b: 92).

Wihrend eines internationalen Transferprozesses werden Kontexte infolge der Ubertragung
von Innovationen aus einem Land in ein anderes verdndert. Da sich die umgebenden
kulturellen, organisationalen, strukturellen Elemente verdndern, werden diese Innovationen
und ebenso die Elemente der Sprache in der neuen Umgebung anders wahrgenommen oder
interpretiert, um dort anwendbar zu sein. Hier bietet sich ein Vergleich mit dem Prozess der
Ubersetzung an. Menschen definieren und verstehen ihre Umwelt durch die Sprache, die ein
Instrument zur Regelung der Umwelt ist (vgl. Brannen 2004). Verschiedene Sprachen
gliedern die Welt unterschiedlich (vgl. ebd.: 595) durch diverse Assoziationen. Die Welt
wird unterschiedlich beschrieben und wahrgenommen. Das erschwert wortliche
Ubersetzung, gerade weil nicht nur die Form, sondern vor allem der Sinn iibersetzt werden
soll. Ahnliches geschieht mit Innovationen, die einen Kontext verlassen und in einem neuen,
also dem sekundéren System, einen neuen Sinn erhalten. Die Zuteilung eines Sinnes zu der
Innovation ist fiir deren Implementierung und Verwendung wichtig, weil ohne dieser die
Anwendung der Innovation nicht moglich ist.

Individuen versehen die Innovation mit neuem Sinn: Als Sinn gilt eine bestimmte
Information, die im Bewusstsein eines Individuums zu einem bestimmten Zeitpunkt mit dem
zu besinnenden Objekt verbunden wird (vgl. Kobozeva 2000: 13). Diese Wahrnehmung der
Individuen wird auch von den Kontexten geprégt, in denen sie agieren. Daher veridndert sich
der Sinn bei der Verdnderung des Kontextes: “[...] subsidiary’s response to the parent’s

initiative is influenced by its interpretations and perceptions of the practice, which are
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shaped by the external institutional context and the internal relational context in the
organization” (Kostova und Roth 2002: 217).

Der Prozess der Dekontextualisierung findet statt, wenn das Zeichen eines Systems zum
Bezeichnenden im neuen, sekundidren System wird (Abb. 5) und mit dem neuen Sinn
versehen werden muss. Solange der neue Sinn noch nicht zugeteilt wurde, ist das
Bezeichnende dekontextualisiert. Erst durch Zuweisung von neuem Sinn wird die Innovation
wieder kontextualisiert oder re-kontextualisiert. Das leere Zeichen kann in unterschiedlichen
Kontexten, in die es gelangt, aber auch im gleichen Kontext unterschiedlich re-interpretiert
werden (vgl. Spee und Jarzabkowski 2011: 1220). Daher stellt die Rekontextualisierung eine
Aktualisierung des Sinnes in einem neuen Kontext (vgl. ebd.) und das Versehen mit einem
neuen Sinn als Befdhigung zur Anwendung der Innovaion nach der Durchfiihrung der dafiir
notwendigen Verdnderungen dar (Abb. 6).

Abbildung 6: Kontextualisierung — Dekontextualisierung — Rekontextualisierung in
Bezug auf Innovationen.

Ursprungsland: Entstehung des Elementes in einem
spezifischen Kontext, Versehen mit Sinn

4

Transferprozess/ Kontextwechsel: Verlust des Sinnes
durch die Verdnderung des Kontextes

4

Empfingerland: Auseinandersetzung mit Bestehendem
und Neuem, neue Sinnschaffung, Befdhigung zur
Anwendung

Kontextualisierung

Dekontextualisierung

Rekontextualisierung

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Barmeyer (2012a: 110)

223. Wahrnehmung: Sensemaking und Sensegiving

Wihrend der Kontextualisierung und der Rekontextualisierung findet der Sensemaking
Prozess statt. Weick et al. (2005) definieren als Sensemaking einen Prozess, bei welchem die
Individuen in einem bestimmten Kontext oder einer Umgebung durch deren Interpretation

einen Sinn konstruieren:

,|--.] sensemaking unfolds as a sequence in which people concerned with identity in the social context
of other actor engage ongoing circumstances from which they extract cues and make plausible sense
retrospectively, while enacting more or less order into those ongoing circumstances® (ebd.: 409).
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Sensemaking soll dazu dienen, Unbekanntes und Abstraktes mit den im Kontext
vorhandenen Kategorien und Elementen zu verbinden, und ist daher ein Bestandteil der
Kontextualisierung und der Rekontextualisierung: “7To make sense is to connect the abstract
with the concrete” (ebd.: 412). Dabei vollziehen Individuen im gleichen Kontext @hnliche
Interpretationsakte: “From the semiotic perspective, the members of a social group will act
similarly, to the degree that they share the same codes for imputing meaning to the world.”
(Barley 1983: 398) Diese Interpretation erfolgt in der Regel unbewusst und ungesteuert, also
passiv. Die umgebenden Elemente bestimmen die Interpretations- und
Deutungsmoglichkeiten. Vom Ergebnis des Sensemaking Prozesses — also der
Sinnzuweisung — hingt das Verhalten der Individuen ab (vgl. Weick et al. 2005: 419). Das
Konzept von Sensemaking nach Weick (1995) wird in der Organisationsforschung aufler in
der Rekontextualisierungsforschung auch fiir die Absorptive Capacity und die Dynamic
Capabilities nach Cohen und Levinthal (1990) (siehe mehr dazu in z. B. Carayannis 2012,
Sakhdari 2016, Prior et al. 2018) angewandt.

Da der Kontext die Zuweisung von Bedeutung befordert, wird der Sinn der Elemente durch
eine bestimmte Beziehung zwischen den Elementen innerhalb eines Kontextes einander
zugeteilt (vgl. Gertsen und Zglner 2012: 104). Wenn der Kontext sich @ndert, verschiebt sich
hiufig auch die urspriingliche Bedeutung des Elementes: “/...] it is not just the mechanics of
articulation that are problematic; it is that sensemaking occurs in context, and when context
is not shared, meanings often shift in transfer.” (Brannen 2004: 603)

Laut Weick et al. (2005) erlaubt Kommunikation es, die Prozesse des Sensemaking zu
beeinflussen. Wenn also eine Innovation in eine ausldndische Tochtergesellschaft
transferiert wird, kann das Management des Mutterkonzerns oder der -tochter mittels
Kommunikation die Wahrnehmung und die Interpretation der Innovation anleiten.
Missverstdandnisse und Fehlinterpretationen, die den Implementierungsprozess behindern,
lassen sich identifizieren und kldaren. Wenn eine Person (z. B. ein Manager) gezielt den
Sensemaking-Prozess, also Generierung vom Sinn und die Interpretation, gestalten will, gilt
sie als Sensegiver (vgl. Aggerholm et al. 2012: 416). Sensegiving ist “the process of
attempting to influence the sensemaking and meaning construction of others toward a
preferred redefinition of organizational reality” (Gioia und Chittipeddi 1991: 442). So
beschreibt z. B. Sgderberg (2015) einen Fall der gesteuerten Rekontextualisierung (durch
HR, lokale HR und Fiihrungskrifte). Sie betont die Rolle des Sensegivers, denn transferierte
Unternehmenswerte sind so lange ohne Einfluss auf lokale Praktiken in auslidndischen

Tochtergesellschaften, bis ihnen die Fiihrungskrifte einen Sinn zuweisen, um sie in konkrete
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Verhaltensweisen zu iiberfithren, die die Mitarbeiter dann nachvollziehen und in ihre

tiagliche Praktiken integrieren konnen (vgl. ebd.: 252).

Dementsprechend sind Sensemaking und Sensegiving als Steuerungsmoglichkeiten im

Rekontextualisierungsprozess empfehlungswert.

224. Formen der Rekontextualisierung: innovationsbezogene und
organisationsbezogene Rekontextualisierung

Rekontextualisierung &dufert sich in der Transformation durch Sensemaking und

Anpassungen an den neuen Kontext und lédsst sich anhand der Art von der Transformation

klassifizieren. Gond und Boxenbaum (2013) unterscheiden zwischen drei Typen der

Kontextualisierung, die in dieser Forschungsarbeit als Re-Kontextualisierung oder erneute

Kontextualisierung nach einem Transferprozess, also Kontextualisierung in dem sekundiren

System, verstanden wird:

o Filterung bedeutet Verzicht auf manche Eigenschaften der transferierten Praktik, die
die Adoption oder Implementierung der Praktik im neuen Kontext gefihrden (vgl.
ebd.: 713).

e Bei Neuausrichtung (Repurposing) wird eine Praktik dem lokalen Kontext angepasst,
indem ihre Bedeutung oder ihre Ausiibung veridndert werden (vgl. ebd.: 715). Dieser
Vorgang wird ausfiihrlich von Virlander et al. (2016) beschrieben.

e Als Kopplung (Coupling) gilt die Erweiterung einer Praktik durch neue materielle,
symbolische oder diskursive Komponenten, um deren lokale Akzeptanz zu erhohen
(vgl. Gond und Boxenbaum 2013: 716). Andere Autoren bezeichnen das als
Hybridisierung (Zeitlin und Herrigel 2000) oder als Bricolage (Duymedjian und
Riiling 2010).

Weitere Formen der Rekontextualisierung, die auf das Ergebnis des Prozesses bezogen sind
(vgl. Abb. 7), finden sich bei Virlander et al. (2016) beschrieben. Die Autoren unterscheiden
zwischen den Arten der Rekontextualisierung in Bezug auf die Verdnderung des Sinnes oder
der Ausfiihrung der transferierten Praktik. Danach @ndern sich der Sinn und die Ausfiihrung
der Praktik entweder stark oder schwach bei der Anpassung an den neuen Kontext. Durch
dieses Vorgehen werden vier unterschiedliche Formen der Rekontextualisierung ermittelt:
die fehlende, die nachgestellte, die radikale und die Rekontextualisierung der Ausfiihrung.

Als fehlende Rekontextualisierung gilt, wenn dieser Prozess nicht erforderlich ist, weil die
Kontexte so kompatibel sind, dass Anpassungen unterbleiben konnen, oder aber wenn die
Praktik sich im neuen Kontext als derart inkompatibel erweist, dass Implementierung

unterbleibt (vgl. ebd.: 99).
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Abbildung 7: Arten der Rekontextualisierung abhéngig vom Ergebnis
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= Recontextualization Recontextualization

Quelle: Virlander et al. (2016: 100)

Nachgestellte Rekontextualisierung (reconstructed recontextualization) ereignet sich bei
fehlender oder allenfalls schwacher Verdnderung der Ausfiithrung der Praktik, wihrend
gleichzeitig der Sinn stark verdndert wird. Als Beispiel nennen Virlander et al. (2016: 99¢f.)
die Einfiihrung eines 90-Tage-Zyklus fiir Software-Entwicklung in den USA und in China.
Wihrend sich in den USA die Praktik problemlos einfiihren lie, um das vorgesehene Ziel
zu erreichen, namlich die Flexibilitit, das Niveau der Interaktivitit der Prozesse und die
Fehlertoleranz zu erhohen und schnelleres Kundenfeedback zu erhalten, galt dieses
Verfahren in China als klare Aufforderung zur Steigerung der Effizienz in den Teams. In der
Innovationssystemforschung ist die nachgestellte Rekontextualisierung vergleichbar mit der
Interpretierung der Systeme, die sich durch eine bestimmte institutionelle Logik (z. B.
Berente und Yoo 2012) ergibt. Eine Missinterpretation der Innovation kann
dementsprechend auch zu falschen Erwartungen an diese Innovation fiihren, dieses kann als
Folge Entwicklung von Schatten-Systemen hervorrufen (vgl. ebd.: 386).

Rekontextualisierung der Ausfiihrung (performance recontextualization) bedeutet, dass der
Sinn einer neuen Praktik gewahrt bleibt, die Ausfiihrung, jedoch, also wie genau das Ziel,
die Einfiihrung dieser Innovation verfolgt, erreicht wird, veridndert wird. Z. B. wurde Open
Space in den USA eingefiihrt, um interaktives und gemeinschaftliches Arbeiten in
dynamischer Atmosphére zu erreichen (vgl. Virlander et al. 2016: 93f.). In Indien hingegen
wurde es als Verletzung der Privatsphire aufgefasst. Die Mitarbeiter konnten sich im Open
Space nicht unterhalten, ohne dass andere Kollegen die Gespriche mithéren konnten.
Deshalb wurden Meeting-Rdume fiir die Kooperation und den Austausch in kleineren Teams

genutzt, und der Open Space blieb eher unbenutzt.
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Als radikale Rekontextualisierung gilt eine starke Verdnderung des Sinns und der
Ausfiihrung der Praktik. Z. B. wurde, so ergab die erwihnte Studie, die Einfiihrung des 90-
Tage-Zyklus fiir Softwareentwicklung in den USA anders als in China nicht als
Anforderung, sondern als Mdoglichkeit fiir mehr Experimente gedeutet und die Praktik wurde
gleichzeitig anders ausgefiihrt (vgl. ebd.: 100).
Doch diese innovations- bzw. transferobjektbezogene Perspektive beachtet nicht, dass die
Einfilhrung einer Innovation in einen neuen Kontext ebenfalls den der betroffenen
Organisation dndert. Dies kann zu einer organiationsbezogenen Rekontextualisierung (OR)
fiihren, also Anpassungen in den Strukturen und Prozessen der Organisation, damit die
Prozessinnovation dort angewandt werden kann. Es konnen Rekontextualisierung der
Organisation, der Innovation oder beide stattfinden: “As a result, organizations have had to
choose among adapting to the new functionality, living with the shortfall, instituting
workarounds, or customizing the package.” (Soh et al. 2000: 47)
Laut Soh et al. (2000) existieren vier Methoden fiir die Anpassung komplexer technischer
Systeme wie etwa ERP-Systemen: Prozessanpassung in der Organisation an das System (a),
teilweise Akzeptanz der Mingel des Systems und Verzicht auf manche friiheren
Anforderungen (b), temporire Losungen und Workarounds ohne Anderungen im System (c)
oder schlieBlich Anpassung (Zuschneiden) des Systems (d). Letztere Form entspricht den
Typen Neuausrichtung bzw. Kopplung nach Gond und Boxenbaum (2013) oder
Rekontextualisierung der Ausfiihrung nach Virlander et al. (2016). Zuschneiden bzw.
Anpassung unterteilen Hustad et al. (2016: 432f.) wie folgt:
e  Bericht — Berichte werden an spezielle Anforderungen der Organisation angepasst.
e Interface — Anpassungen im Interface sollen Kommunikation mit den internen oder
externen Komponenten oder Applikationen gewéhrleisten.
e  Weiterentwicklung — Verbesserung und Hinzufiigen von neuen Funktionalititen.
e Form — Anpassung des Designs, sodass sich neue Daten eingeben und auch Fehler
vermeiden lassen, die durch manuelle Eingabe vorkommen kénnen.
e  Workflow — Anderung der sequentiellen Reihenfolge der Aufgaben in den
Businessprozessen.
e Portal — eine Losung, die fiir Webseiten vorgesehen ist und primér eine Form von
Interface oder Erweiterung darstellt.
Laut Hau und Aparicio (2008: 176) konnen folgende Anpassungen bei der
Internationalisierung einer Software erforderlich sein, die sich ebenfalls dem Zuschneiden

subsumieren lassen: Daten- und Zeitformat, Wihrungsformat, Alphabet, Zahlen,

42



Laufrichtung des Textes (rechts-links/ links-rechts), Sprachzeichenkodierungssitze fiir die
Textanzeige, Namen und Titel, Telefonnummern und Postleitzahlen, Gewicht- und
MafBeinheiten. Nach Ansicht der Autoren konnen weitere Anpassungen an den lokalen
Kontext notwendig sein, wie z. B. Farbe. (vgl. ebd.).

Wenn das System nicht modifiziert werden darf, miissen entweder Prozesse und Strukturen
im Unternehmen geédndert, oder, wenn das nicht méglich ist, Workarounds entwickelt
werden:

s~Workarounds are a natural development from misfits: Rather than be seen as arbitrary and deviant,
workarounds can be good practice that enable cultural, linguistic, financial and legislative misfits to be
recognized and resolved, at least in the short term before more secure practices are put in place.”
(Malaurent und Avison 2015: 645)

Ein Workaround hat das Ziel, die Effektivitit und Effizienz eines Informationssystems fiir

die Organisation zu steigern:

,»A workaround is a goal-driven adaptation, improvisation, or other change to one or more aspects of an
existing work system in order to overcome, bypass, or minimize the impact of obstacles, exceptions,
anomalies, mishaps, established practices, management expectations, or structural constraints that are
perceived as preventing that work system or its participants from achieving a desired level of efficiency,
effectiveness, or other organizational or personal goals.* (Alter 2014: 1044)

Bei Workarounds oder Anderungen ohne Systemanpassungen lassen sich drei Formen
erkennen:

e Verdnderungen der Daten: ,,Data adjustments occur where users enter data into the
system that do not reflect the coding system but that data is seen as important for local
use. (Malaurent und Avison 2015: 644) Zusitzliche Daten, die dafiir nicht
urspriinglich vorgesehen und geeignet sind, konnen eingegeben werden, damit das
System in der standardisierten Form funktioniert und sich zudem die
landesspezifischen Prozesse in der lokalen Niederlassung beibehalten lassen (vgl.
ebd.).

e Verdnderungen der Prozesse: ,,[...] where users were modifying organizational
procedures to overcome misfits [...] (Malaurent und Avison 2016: 235f.). Wenn
beispielsweise das neue System bestimmte Limits in den Ausgaben vorsieht, sodass
zusitzlich eine Uberpriifung durch Vorgesetzte erforderlich wird, lassen sich die
Ausgaben auf mehrere Belege verteilen, um weitere Uberpriifung zu vermeiden
(Malaurent und Avison 2015: 644).

e Die Einfiihrung eines parallelen Systems: Ein weiteres System wird benotigt, das
parallel zu dem implementierten System verwendet wird (vgl. ebd.). Dies kann
vorkommen, wenn z. B. zusétzliche Umrechnungen der Daten benétigt werden. Dieses
System verbindet die im Unternehmen vorhandenen Systeme mit der Innovation wie
eine ,,Briicke* (vgl. Fiirstenau et al. 2019).
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Die Workarounds konnen nicht nur die Nutzung des Systems bei gleichzeitiger
Beriicksichtigung der lokalen Besonderheiten fordern, sondern auch Intransparenz in den
lokalen Prozessen im Unternehmen schaffen (vgl. Malaurent und Avison 2015), wenn die
Anderungen nicht abgesprochen und abgestimmt zwischen den lokalen Unternehmen einer
Organisation sind.

Die Autoren erforschen die beschriebenen Workarounds nach der Implementierungsphase,
weil die Phasen davor bereits gut erforscht sind, wihrend die anschlieBende Phase der
Nutzung noch relativ unerforscht bleibt. In vorliegender Forschungsarbeit soll u. a. ermittelt
werden, in welchen Transferphasen sich durch Rekontextualisierung hervorgerufene
Anpassungen entwickeln.

Bisher erforschte Formen der Rekontextualisierung werden in der vorliegenden Arbeit durch
Analyse der organisationsbezogenen Rekontextualisierung sowie der in der
Informationssystemforschung vorhandenen Anderungs- und Anpassungsarten der Systeme
und Software bei Transferprozessen oder Implementierung erweitert. Tabelle 4 fasst die
Formen der Rekontextualisierung zusammen. Die organisations- und innovationsbezogenen
Formen der Rekontextualisierung konnen sich in unterschiedlichen Konstellationen
gleichzeitig wihrend eines Transferprozesses ereignen.

Tabelle 4: Formen der Rekontextualisierung bei einem internationalen Transfer von
technischen Prozessinnovationen

Arten der Mogliche AuBerung der | Weitere
Rekontextualisierung Rekontextualisierung Unterklassifizierung
Innovationsbezogene Rekontextualisierung

Keine Rekontextualisierung Ablehnung der Innovation
Ubernahme der Innovation

Nachgestellte Reinterpretation des Sinnes
Rekontextualisierung und der Ziele der

(gleiche Ausfiihrung, Innovation

verdnderter Sinn der

Innovation)

Rekontextualisierung der Anwendung einer anderen
Ausfiihrung Praktik bzw. anderes
(gleicher Sinn wird anders Systems zur Erreichung der
erreicht) gleichen Ziele

Filterung — Verzicht auf
manche Eigenschaften der
transferierten Innovation
Kopplung — Erweiterung
der Innovation durch neue
materielle, symbolische
oder diskursive
Komponenten
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Anpassung (Zuschneiden) | Landesspezifische

der Innovation bzw. des Anpassungen fiir
Systems Dateneingabe (Alphabet,
Ziffern, Postleihzahl, etc.)
Anpassung von Berichten
Kulturbedingte
Anpassungen (Farbe,
Laufrichtung der Schrift,
etc.)
Workflow-Anpassungen
Interface-Anpassungen
Weiterentwicklung
Anpassung der Form
Anpassung des Portals

Radikale Gleiche Arten wie bei der
Rekontextualisierung Rekontextualisierung  der
(Anderung von Ausfiihrung | Ausfiihrung

und Sinn der Innovation

gleichzeitig)
Organisationsbezogene Rekontextualisierung
Strukturbezogene Anpassung der
Rekontextualisierung Organisationsstruktur ~ an
die Innovation
Prozessbezogene Anpassung der Prozesse in | Entwicklung von
Rekontextualisierung der Organisation an die | zusitzlichen Prozessen
Innovation Anderung  bestehender
Prozesse
Voriibergehende Losungen | Anderungen in den Daten
und Workarounds Anderungen in Prozessen
Einfiihrung eines

parallelen Systems

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Soh et al. (2000), Hau und Aparicio (2008: 176), Gond und
Boxenbaum (2013), Malaurent und Avison (2015: 644), Hustad et al. (2016: 432f.) und Vérlander et al. (2016)

2.2.5. Zusammenfassung und Ansatzpunkte fiir die Weiterentwicklung des
kontextbezogenen Ansatzes beim internationalen Transfer von Innovationen

Bei einem internationalen internen Transferprozess wechselt die transferierende Innovation
den Kontext von dem Ursprungsland in das Empféangerland. Durch diesen Wechsel gerit die
Innovation in einen Kontext, in dem sie von neuen Elementen umgeben ist. Die Innovation
wird neu in den Kontext eingegliedert. Dadurch erhilt sie womdglich einen neuen Sinn und
wird demzufolge auf unterschiedlicher Art und Weise rekontextualisiert (vgl. Brannen et al.
1999, Brannen 2004, Virlander et al. 2016).

Um den Prozess der Rekontextualisierung zu verstehen und nachzuvollziehen, ist es
notwendig, die Kontexte, in denen sich eine zu transferierende Innovation befindet, und
deren Zusammenspiel zu analysieren. Die Kontexte beeinflussen, wie eine transferierte

Innovation wahrgenommen, verstanden und womoglich angepasst wird. Barmeyer (2010)
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unterscheidet bei den fiir einen Transferprozess relevanten Kontexten die Makro-, die Meso-
und die Mikro-Ebene, die jeweils der Landes-, organisationalen und individuellen Ebene
entsprechen. Eine dhnliche Klassifizierung findet sich bei Kostova (1999) und bei Kostova
und Roth (2002), die jeweils Transferprozesse in kontextbezogener Perspektive untersuchen.
Auf jeder dieser Ebenen sind spezifische Faktoren wirksam, die entweder selbst oder in
Zusammenspiel mit weiteren Faktoren bei einem internationalen Transferprozess eine
bestimmte Form der Rekontextualisierung hervorrufen kdnnen.

Der internationale Transfer von Innovationen soll aus der Prozessperspektive betrachtet
werden (vgl. Szulanski 2000). Dieser Prozess wird in unterschiedliche Phasen eingeteilt. Die
meisten Forscher, die Rekontextualisierung und die kontextualen Einfliisse untersucht
haben, fokussieren sich in ihren Untersuchungen auf die Implementierungsphase oder deren
Resultate (siehe z. B. Boxenbaum 2006, Yu und Zaheer 2010, Gertsen und Zglner 2012,
Ansari et al. 2014, Virlander et al. 2016). Allerdings konnen Anzeichen der
Rekontextualisierung oder ein Konfliktpotenzial der zu transferierenden Innovation mit dem
Kontext des Empfingerlandes oft bereits in den vorhergehenden Transferphasen festgestellt
werden. Auch nach der Institutionalisierung werden technische Prozessinnovationen im
Unternehmen weiterentwickelt (vgl. Ross und Vitale 2000). Deshalb ist eine Betrachtung
des gesamten Transferprozesses fiir die Analyse der Rekontextualisierung notwendig.

Im folgenden Abschnitt wird der internationale Transferprozess von Innovationen in Phasen
aufgeteilt. Weiterhin werden die fiir den internationalen Transfer relevanten Kontexte
analysiert, sowie einzelne FEinflussfaktoren innerhalb dieser Kontexte, die eine
Rekontextualisierung hervorrufen konnen, zusammengefasst. AnschlieBend wird die
Relevanz von Change Management beim internationalen Transferprozess von technischen
Prozessinnovationen in Konzernen und Netzwerken betrachtet.

2.3. Internationaler Transferprozess von technischen Prozessinnovationen:

Kontextbezogener Ansatz

Steigende Komplexitit ist eine der Herausforderungen, die Innovationsmanagement zu
bewiltigen hat (vgl. Fichter 2014: 65). Gleichzeitig sollen multinationale Konzerne ein
weltweit einheitliches Auftreten und gleiche Qualitiit der Leistungen sicherstellen. Hierfiir
werden neuen Praktiken, Prozesse und Software global implementiert. Um eine solche
globale Anwendung der Prozesse und Software zu ermoglichen, sollen das Wissen und die
notwendigen technischen Komponenten in die auswirtigen Niederlassungen transferiert
werden. In gro3en multinationalen Konzernen haben sich deshalb sogenannte Roadmaps mit
Ubersichten und Zeitplinen fiir kiinftige Entwicklungen von Technologien und Software im

Unternehmen etabliert (vgl. Grossman 2004). Anhand der Roadmap wird eine Planung fiir
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die Entwicklung und Implementierung in den kommenden Jahren vorgenommen, sodass die
lokalen Unternehmen einer Organisation iiber bevorstehende Projekte informiert sind. Die
Komplexitidt von internationalen Transferprozessen von Innovationen steigt durch die
Unterschiede in Kultur und Wahrnehmung sowie in rechtlichen, wirtschaftlichen und
politischen Systemen (vgl. Ansari et al. 2014). Boxenbaum und Battilana (2005) betrachten
den Transfer einer Praktik als eine Innovation an sich, weil neue Formen der Praktik wihrend
der Imitation in einem neuen Kontext entstehen.

Alle Faktoren, die einen solchen Transfer und vor allem dessen Ergebnis beeinflussen,
sollten unbedingt beriicksichtigt werden. Doch diese komplexe Aufgabe verlangt
erhebliches Wissen iiber den neuen Kontext und kontinuierlichen Austausch mit den lokalen
Mitarbeitern in sdmtlichen Transferphasen (vgl. Gertsen und Zglner 2012: 128).

23.1. Globale Implementierung als Einfiihrungsprojekt in Phasen

Die globale Implementierung einer Innovation wird in multinationalen Konzernen und
Unternehmungsnetzwerken typischerweise im Rahmen eines Projektes ausgefiihrt und in
unterschiedliche Phasen unterteilt. Bower und Walker (2007: 45) analysierten den
Wissenstransfer bei solchen Projekten und unterscheiden zwischen drei Projekttypen, die sie
in Phasen einteilen:

1. Ein einheitliches Projekt (unified project) besteht aus unterschiedlichen Phasen. Doch
die Ergebnisse werden als ,,big bang* mit einem einheitlichen Set von Leistungen zu
dem gleichen Zeitpunkt implementiert (vgl. ebd.).

2. Ein stufenweise ausgefiihrtes Projekt (staged completion project) ist in Phasen der
Implementierung von Leistungspaket zu bestimmten Zeitpunkten unterteilt, die
gleichzeitig oder einander iiberschneidend durchgefiihrt werden (vgl. ebd.).

3. Ein phasenweise ausgefiihrtes Projekt (phased rollout project) besteht aus voneinander
abgetrennten Phasen der Implementierung dhnlicher Leistungen zu unterschiedlichen
Zeitpunkten an unterschiedlichen Standorten und/ oder aus der aufeinanderfolgenden
Implementierungen von zusitzlichen Leistungen an einem Standort (vgl. ebd.).

Ein phasenweise ausgefiihrtes Projekt unterscheidet sich von den anderen beiden

Projekttypen darin, dass die implementierten Leistungen oder Funktionalititen auch

unabhédngig voneinander implementiert werden konnen, sodass z. B. bei der

Implementierung an unterschiedlichen Standorten die gemachten Erfahrungen, oder lessons

learned, fiir die kommenden Implementierungen nutzbar gemacht werden konnen (vgl.

ebd.: 48).

Die Autoren beschreiben mogliche Typen fiir Einfiihrungsprojekte in Phasen fiir

Implementierung der Produkte und Service. Fiir internationale Transferprozesse von
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organisationalen technischen Prozessinnovationen, wenn die gleiche Leistung (z. B. eine
Software) an mehreren Standorten weltweit eingefiihrt werden soll, eignet sich das
phasenweise  ausgefiihrtes  Projekt. Die den  Transferprozess  begleitende
Rekontextualisierung ereignet sich an den jeweiligen Standorten: “In a location rollout,
each set of deliverables may be customized to respond to its physical environment, client
requirements, user needs, or other special characteristics.” (ebd.: 49)

Bower und Walker (2007) unterscheiden drei Arten von phasenweise ausgefiihrten
Projekten:

¢ An jedem Standort wird der Rollout vollstindig in einem Zug durchgefiihrt.

e Einfilhrung von mehreren aufeinander aufbauenden Leistungen bzw. Funktionalitéiten
an einem Standort. Nach der Einfiihrung der ersten Basisversion wird diese durch
zusitzliche Funktionalititen erweitert. Anders als beim stufenweise ausgefiihrten
Projekt miissen die Phasen nicht aufeinander aufbauen. Sie finden mitunter auch
gleichzeitig statt.

e Einfilhrung von mehreren aufeinander aufbauenden Funktionalititen an
unterschiedlichen Standorten (ebd.: 47).

Holland und Light (1999: 32) unterscheiden ebenfalls zwischen zwei moglichen
Einfiihrungsstrategien:

e  Skeleton approach, wenn zuerst eine Basisversion der Software installiert wird.
Weitere Funktionalititen werden hinzugefiigt, wenn Nutzer mit dem System vertraut
sind.

e Vollstindige Implementierung der Software mit allen Funktionalitdten auf einmal. Da
diese Strategie mit gro3eren Herausforderungen verbunden ist, kann in der ersten Zeit
parallel die alte Software noch verwendet werden.

Die Implementierungen an unterschiedlichen Standorten finden laut Bower und Walker
(2007) isoliert voneinander statt. Darunter verstechen die Autoren, dass jede einzelne
Einfilhrung einen eigenen Zeitplan, Deadlines und Meilensteine, Budget hat. Deshalb
werden Verzogerungen bzw. Beschleunigungen an einem Standort die Implementierung an
anderen nicht beeinflussen. Zudem konnen unterschiedliche Teammitglieder in den
jeweiligen Landesteams an den Projekten beteiligt werden (vgl. ebd.: 49). AuBerdem
konnen manche Funktionalititen laut den Autoran optional sein und die anderen
obligatorisch. Es lassen sich zudem weitere Standorte oder Funktionalititen wihrend des

Rollouts oder nach Abschluss der Einfiihrung hinzufiigen (vgl. ebd.).
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Bower und Walker (2007) fassen den Prozess der Einfiihrung in Phasen nicht als linearen
auf, sondern als sich wiederholenden Prozess mit der Beriicksichtigung der lessons learned.
Diese Wiederholungen dhnlicher Schritte erlauben wihrend der Einfiihrung in Phasen
Lernprozesse (vgl. ebd.: 48), die Qualitdt der Implementierung und damit der Services
steigern konnen (vgl. ebd.: 55). Dafiir empfehlen sie, dasselbe Projektteam einzusetzen,
Ergebnisse nach jeder Implementierung zu monitoren und lessons learned zu
dokumentieren (vgl. ebd.: 56). Nach der Planung (von Zeit, Ressourcen, Kosten und
Risikomanagement) und bzw. wihrend der Implementierung finden die Tests und
Sammlung von Feedback sowie anschlieBende Verbesserungen statt. Diese werden dann als

lessons learned beriicksichtigt und fiir die folgenden Rollouts verwendet.

“With phased rollouts, each iteration will be responsive to its circumstances. As indicated earlier, the
“n— 17 version of the current “n” iteration is considered as a prototype to be continually improved upon
through knowledge transfer from one interaction to the next. Market forces may trigger a change; the
geographical or technical environment may require changes or legacy systems may impose adaptation.”
(vgl.ebd.: 53)

Risikomanagement kann ebenfalls iiber die Gesamtprojektdauer optimiert werden, dadurch
wird die Unsicherheit reduziert:

“Risks that do not take place can be placed lower in the risk ranking or disregarded altogether. Any risk
responses identified for risks that do not occur in early phases will no longer be needed, and therefore
represent a cost saving.” (vgl. ebd.: 55)

Phasenweise eingefiihrte Rollout-Projekte sind langfristig angelegt und komplex und
werden entweder mit einem oder mehreren Teams an unterschiedlichen Standorten
durchgefiihrt. Da internationale Implementierungsprojekte mit der Herausforderung der
Rekontextualisierung wegen politischer, technischer oder kultureller Inkompatibilitit
verbunden ist, lassen sich laut Ansari et al. (2014) folgende Strategien verwenden:
Entwicklung und Zertifizierung von progressiven Erfiillungsniveaus, Einstellung der
diskretiondren und obligatorischen Anpassungsparameter und unterschiedliche Adaptionen
bei kontextspezifischen Inkompatibilititen.

2.3.2. Phasen des internationalen Transferprozesses

Ein internationaler Transfer einer technischen Prozessinnovation ist primédr ein
Wissenstransfer, weil das Wissen dariiber, wie eine neue Technologie entwickelt, bedient
und gewartet werden soll (vgl. Govindaraju 2012: 476), transferiert wird. Daher wird das
etablierte Wissenstransfermodell von Szulanski (2000) als Modell von einem
Transferprozess in dieser Forschungsarbeit verwendet (siehe Abb. 8). ,,Knowledge transfer
is seen as a process in which an organization recreates and maintains a complex, causally
ambiguous set of routines in a new setting.” (Szulanski 2000: 10) Der Autor empfiehlt, den
Transfer nicht als eine Aktion, sondern als ein Prozess zu betrachten, um dessen Komplexitét
begreifen und analysieren zu konnen.
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Bei der Inititerung des Transfers (Phase 1) wird ein Verstindnis dafiir geschaffen, was wie
und wohin transferiert werden soll. Als Vorbereitung sind zuerst die tatsdchlichen Prozesse
zu beobachten, analysieren und dokumentieren (vgl. ebd.: 14). Wenn es sich um eine
phasenweise Einfithrung handelt, bei der die Pilot-Phase bereits durchgefiihrt worden ist, ist
bereits bekannt, welche Prozesse und Systeme ersetzt werden. Dennoch sollen Analysen der
vorhandenen Losungen an den betroffenen Standorten durchgefiihrt werden, um die
Notwendigkeit der neuen Implementierung zu beurteilen.

Beechler und Yang (1994) untersuchen den internationalen Transfer von
Personalmanagementpraktiken aus japanischen Unternehmen in deren
Tochtergesellschaften in den USA. Die empirische Studie zeigt, dass die kulturelle,
gesetzliche und wirtschaftliche Lage sowie die ,,Antwort* des Unternechmens darauf
(Unternehmenskultur und -strukturen) und Erwartungen der Mitarbeiter sowie die
gewerkschaftliche Organisation bei der Entscheidung zu beriicksichtigen sind, ob
Personalmanagementpraktiken transferiert werden sollen (vgl. ebd.). Dies bedeutet, dass
eine Analyse der Lage vor Ort und eine Einschitzung der zu erwartenden

Rekontextualisierung bereits vor Beginn des Transfers sinnvoll ist.

Abbildung 8: Wissenstransferprozess

MILESTONE
Formation of the Decision to First day Achievement of
transfer seed transfer of use Satisf. Performance
[ |
s =
Initiation Implementation Ramp-up Integration
STAGE

Quelle: Szulanski (2000: 13)

Wenn die Entscheidung fiir den Transfer gefallen ist, beginnt die Implementierungsphase
mit dem Informations- und Ressourcenaustausch zwischen dem Ursprungs- und

Empfangerland (vgl. Szulanski 2000).

“Implementation is the transition period during which targeted organizational members ideally become
increasingly skillful, consistent, and committed in their use of an innovation. Implementation is the
critical gateway between the decision to adopt the innovation and the routine use of the innovation
within an organization.”(Klein und Sorra 1996: 1057) (kursiv im Original)

In dieser Phase erfolgt die Planung, wie sich Probleme beim Transfer verringern lassen (vgl.
Pisano 1996), indem auf frithere Erfahrungen rekurriert wird. Kommunikation spielt bei der
Implementierung eine wichtige Rolle und soll dabei helfen, die technischen Liicken zu

beseitigen (vgl. Szulanski 2000). Sprachbarrieren oder kulturelle Unterschiede konnen
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Tabelle 5: Wissenstransferprozess: Phasen und Aktivitdten

Transferphase Initiierung Implementierung Anlaufzeit (Ramp-up) Integration
Aktivititen | - Formulieren, was/ wie / wohin | - Wissensaustausch tiber das - Beginn der produktiven - Routinisierung
transferiert werden soll Transferierte Anwendung
- Festlegung der Ziele des - Planung und - Beheben unvorhergesehener
Transfers Beriicksichtigung friiherer Probleme
- Dokumentation Erfahrungen, um Probleme zu
- Festlegung des zeitlichen minimieren
Rahmens - Dokumentation
- Erstellung des Kostenplans - Umschulung von Personal
- Verteilung von - Austausch von Personal
Verantwortung (Expatriates und Impatriates)
- Analyse und Dokumentation | - Einfiihrung der neuen
der vorhandenen Prozesse Technologie
- Einstellung von neuem
Personal
-,,Verstehen* der Praktik

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung nach Szulanski (2000)
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Schwierigkeiten in der Kommunikation verursachen (vgl. ebd.). In dieser Phase finden
Personaltrainings und Modifikationen der Infrastruktur sowie weitere Anpassungen statt,
damit der Prozess Erfolg hat (vgl. ebd.). In der Implementierungsphase sollen die Mitarbeiter
lernen, die Innovation anzuwenden und zu bedienen (vgl. Klein und Sorra 1996: 1055).
Nach der ersten Anwendung der Innovation im Zielland beginnt die Anlaufzeit-Phase. In
den meisten Konzernen treten in dieser Phase unerwartet Probleme auf (vgl. Szulanski 2000:
15), weil z. B. Personal nicht ausreichend geschult ist, oder weil die Informationen wegen
sprachlicher oder kultureller Unterschiede falsch interpretiert wurden (vgl. ebd.). Manchmal
werden die alten Prozesse nicht eliminiert und koexistieren mit den neuen (vgl. ebd.). Je
spater die Probleme festgestellt werden, desto komplizierter ist es, sie zu beheben, weil ein
GewoOhnungsprozess bereits fortgeschritten ist (vgl. ebd.).

Sobald Zufriedenheit mit der Anwendung der Innovation eintritt, wird die Tétigkeit zu einer
Routine (vgl. ebd.: 16). Der Erwerb neuen Wissens oder die Anwendung neuer Prozesse
verlangen Verdnderungen in der Organisation, der tiglichen Arbeitsabldufen und bei den
Zustandigkeiten, welche die Mitarbeiter entweder akzeptieren oder ablehnen kdnnen. Das
ist eine Herausforderung in der Integrationsphase (vgl. ebd.). Tabelle 5 fasst die
Transferphasen samt den erforderlichen Aktivitdten zusammen.

233. Allgemeine Barrieren und Widerstinde bei Innovationsimplementierung

Die Einfiihrung einer Innovation in einem Unternehmen kann Widerstand bei den
Mitarbeitern auslosen. Allgemeine Innovationsbarrieren, die nicht direkt durch den
internationalen Transferprozess verursacht werden, sind ebenfalls zu beriicksichtigen, weil
ein Transferprozess einerseits eine Einfilhrung von etwas Neuem in einem bestimmten
Kontext ist (eine Innovationseinfiihrung fiir das Empfingerland) und zudem eine
Ubertragung eines bereits existierenden Prozesses, von dem bereits eine feste Vorstellung
vorhanden ist, mit dessen Durchfiihrung in einem anderen Land ein Vergleich gezogen
werden kann.

Widerstand gegen Innovationen entsteht meistens, weil ,,[...] die betroffenen Mitarbeiter
oder Marktpartner in ihrem Bewusstsein dem Status quo verhaftet sind und sich weigern, die
neue Kombination von Zwecken und Mitteln als vorteilhaft zu akzeptieren.” (Hauschildt und
Salomo 2011: 35) Diese fehlende Akzeptanz birgt ein hohes Konfliktpotential. Daher gehort
Konfliktmanagement zum Innovationmanagement, also die ,,Regulierung von Wissens- und
Wahrnehmungskonflikten, von Ressort- und Rollenkonflikten, von Motiv- und
Zielkonflikten, von Verteilungskonflikten und schlieBlich von Machtkonflikten zwischen

Beteiligten und Betroffenen.” (vgl. ebd.: 36) Ein Widerstand gegen Innovationen zeigt sich
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auf der Mikroebene, weil es primir personlicher Widerstand von Mitarbeitern gegen die
Innovatoren ist (vgl. ebd.: 99). Vor allem bei einer guten wirtschaftlichen Lage des
Unternehmens fehlt den Mitarbeitern das Verstindnis fiir die Notwendigkeit der
Veridnderungen. Auch deswegen reagieren diese risikoavers und verweigern sich den
Innovationen (vgl. Walgenbach 2014: 108). Derartiger Widerstand kann konstruktiv (mit
dem Ziel, modifizieren zu wollen) oder destruktiv sein (mit dem Ziel, etwas verhindern zu
wollen) (vgl. Hauschildt und Salomo 2011: 100f.).

Als typische Innovationsbarrieren gelten:

e Interaktionsbarrieren — die notwendige Beeinflussung der Interaktionspartner im
Unternehmen sowie aullerhalb (Geschiftspartner) (vgl. Witte 1973).

e Wissens- oder Fahigkeitsbarrieren — Mangel an Wissen iiber die Innovation bzw. die
fehlende Fihigkeit, die Innovation anzuwenden, gepaart mit dem Wunsch, vertrautes
Verhalten nicht aufzugeben. Fehlende Qualifikation oder Lernfihigkeit konnen dazu
fiihren, dass die Mitarbeiter den Wert und die Wirkung der Innovation nicht richtig
beurteilen (vgl. Liebhart und Modritscher 2013: 325).

e Willens- bzw. Motivationsbarrieren — fehlende Bereitschaft aus weltanschaulichen,
sachlichen, machtpolitischen oder personlichen Griinden, die Innovation zu
akzeptieren (vgl. Witte 1973), etwa weil diese als Gefahr fiir den Status quo gilt (vgl.
Mirow et al. 2007: 115) oder weil die Bereitschaft fehlt, sich mit neuen und daher
unvertrauten Strukturen und Prozessen auseinanderzusetzen (vgl. Liebhart und
Modritscher 2013: 326), oder weil die vom Mitarbeiter supponierten Ziele der
Organisation seinen personlichen widersprechen (vgl. Witte 1973, Hadjimanolis 2003:
562).

e Kommunikationsbarrieren — fehlende Kommunikation und Austausch zwischen den
Innovatoren und den betroffenen Mitarbeitern konnen zu Missverstidndnissen fiihren
(vgl. Hauschildt und Salomo 2011: 37).

Widerstand gegen Innovationen droht ebenfalls, wenn angesichts der ,,fundamentalen
Wagnisse* Vorbilder oder Vorreiter fehlen (vgl. Walgenbach 2014: 98). Allerdings wird
diese Herausforderung bei Transferprozessen oft nicht vorhanden sein, weil die Innovation
meist bereits in einem Konzernunternehmen genutzt wird, selbst wenn sie sich im
Empfingerland nicht unmittelbar anwenden lésst.

234. Makro-, Meso- und Mikro-Kontexte beim internationalen Transferprozess
Anders als bei der Implementierung einer Software in einem Unternehmen in nur einem

Land verlduft der internationale Transferprozess in einem multinationalen Unternehmen
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zwischen mehreren Lindern, und somit zwischen unterschiedlichen Kulturen und einem
komplexen Zusammenspiel der unterschiedlichen Kontexte (kulturellen, institutionellen,
sozialen, technischen, etc.). Das bewirkt einen Prozess der Rekontextualisierung des zu
transferierenden Objektes.

Rekontextualisierung beinhaltet die Sinndnderung, die durch Verdnderung des Kontextes
und dadurch verursachte Zuweisung bestimmter Sinne den Objekten und den Systemen,
zustande kommt (vgl. Brannen 2004: 604) sowie daraus folgende Transformationen (vgl.
Linell 1998). "A recontextualization perspective highlights the ways in which the meaning
of ideas, resources and practices change when they are adopted in a new context.”
(Peltokorpi und Vaara 2012: 811) Dementsprechend sind die Kontexte entscheidend bei der
Rekontextualisierung: Die Differenz zwischen dem urspriinglichen Kontext und dem neuen
Kontext 16st die Rekontextualisierungsprozesse aus. Der Kontext bestimmt den
Kontextualisierungsprozess im sekunddren System und spielt die zentrale Rolle im
Rekontextualisierungsprozess (Sarangi 1998: 305).

Kontexte im Empfingerland lassen sich der Makro-, der Meso- und der Mikro-Ebene
zuordnen (vgl. Barmeyer 2010). Unterschiedliche Kontexte beim internationalen
Transferprozess wurden von Kostova (1999) untersucht, die zwischen dem institutionellen®,
dem organisationalen und dem Beziehungskontext unterschied, was der Landes- (Makro),
der Organisations- (Meso) und der individuellen Ebene (Mikro) entspricht.

2.3.4.1. Makro-Ebene: Institutioneller Kontext

Der institutionelle Kontext (Makro-Ebene) zeigt die institutionelle Distanz zwischen dem
Ursprungsland, in dem die Innovation entwickelt wurde, und dem Empfingerland. Die
Makro-Ebene beinhaltet landesspezifische Charakteristika wie die nationale Kultur,
gesellschaftliche Normen und Werte, Gesetze und Regeln sowie die lokale Markt- und die
allgemeine politische Situation. Die in unterschiedlichen Lindern entwickelten und
verwendenden Organisationspraktiken, Methoden, Konzepte und Ideen werden durch
institutionelle Charakteristika dieser Linder beeinflusst und geprégt (vgl. Kostova 1999:
314, Barmeyer 2012a: 105, Edwards 2008: 391). Bei einem internationalen Transfer, also
einer Kontextdnderung, sind Inkompatibilititen auf der Makro-Ebene moglich, die eine
Rekontextualisierung auslosen.

Studien der Management- und Organisationsforschung haben Konfliktpotentiale auf der

Makro-Ebene bei internationalen Transferprozessen untersucht bzw. nachgewiesen (siehe z.

4 Kostova (1999) bezeichnet das als ,,sozialen Kontext*, bei Kostova und Roth (2002) gilt es als ,,institutioneller
Kontext®.
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B. Beechler und Yang 1994, Brannen et al. 1999, Wichter und Peters 2004, Tempel 2006,
Gertsen und Zglner 2012, Gruber und Schlegelmilch 2015); ebenso bei der
Internationalisierung in multinationalen Unternehmen (Taylor et al. 1996), dem
Wissenstransfer (Bhagat et al. 2002, Zaidman und Brock 2009), der Adaption (Yu und
Zaheer 2010), der Hybridisierung (Adler 1999, Gamble 2010) und der Diffusion (Saka
2004). Auch in der heutigen Forschung von Workarounds wird der Makro-Kontext erforscht
(z. B. Alraddadi et al. 2018).

Taylor et al. (1996) untersuchen, welche Internationalisierungsstrategien multinationale
Unternehmen bevorzugen. Ein Kriterium fiir die Auswahl der Strategie ist der Grad der
Ahnlichkeit zwischen dem Mutter- und dem Tochterunternehmen (vgl. ebd., 974), der u. a.
von kulturellen und gesetzlichen Kontexten der Lidnder abhdngt (vgl. ebd., 977). Adler
(1999) untersuchte die Hybridisierung der Praktiken des japanischen Unternehmens Toyota
in Tochterunternehmen in den USA und fand heraus, dass komplexe kulturelle, soziale und
industrielle Kontexte klar die Ergebnisse der Hybridisierung beeinflussen (vgl. ebd., 110).
Laut Kostova und Roth (2002: 217) konnen international transferierte Praktiken auf der
Makro-Ebene regulativ (in Bezug auf Gesetze, Regeln in der Gesellschaft, legitimierte
Verhaltensweisen), kognitiv (in Bezug auf die Art und Weise, die Welt wahrzunehmen, zu
interpretieren und zu kategorisieren, und in Bezug auf soziales Wissen und kognitive
Kategorien) oder normativ (Werte, Annahmen und Normen) nicht zum neuen Kontext
passen. Das Zusammenspiel der drei Kategorien bildet das institutionelle Profil des
Unternehmens. Bei grofler institutioneller Distanz zwischen dem Ursprungs- und
Empfingerland Konfliktpotentiale als Folge von einem fehlenden Fit (vgl. Becker-
Ritterspach 2009: 53f.).

Kulturelle Unterschiede (nationale Kultur), die auf der Makro-Ebene angesiedelt sind,
werden von den Forschern oft als bedeutend erkannt. Kultur fasst die GLOBE-Studie als
“shared motives, values, beliefs, identities, and interpretations of meanings of significant
events that result from common experiences of members of collectives and are transmitted
across age generations” (Dorfman und House 2004: 57). Die nationale Kultur pragt die
Mitglieder der Gesellschaft durch das in ihr erlernte ,,mental programming* (vgl. Hofstede
1991). Dies bedeutet, dass die Wahrnehmungs- und Verhaltensmuster der Mitarbeiter sich
im Kontext der nationalen Kultur bilden und von dieser geprigt sind. Da die Wahrnehmung
und die Verarbeitung der Erfahrungen ebenfalls kulturell geprédgt sind (Barley 1983: 393)
und Kultur einen wichtigen Einfluss auf das kollektive Sensemaking hat (vgl. ebd.), sind

kulturelle Unterschiede bei internationalen Transferprozessen zu beriicksichtigen:
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“National culture attributes tend not only to be ingrained but also to influence individual and group
behavior as workers interpret and implement foreign practices from the familiar context of societally
accepted values and norms” (Ijose 2009: 8).

Die nationale Kultur beeinflusst die Interpretation der transferierten Innovationen (Williams
2011: 285ft.), die deswegen im neuen Kontext einen neuen Sinn erhalten.

Wenn die Handlungen, die mit der transferierten Innovation einhergehen, den Werten der
nationalen Kultur des Empféngerlandes widersprechen, fiihrt das zu Herausforderungen bei
der Einfiihrung der Innovation (vgl. Bélanger und Edwards 2006: 28). Der sogenannte
Innovation-Values-Fit (Klein und Sorra 1996: 1063) ldsst erkennen, ob die Innovation zu
den Werten der Mitarbeiter passt. Die in den Unternehmen angewandten Praktiken und
Prozesse sind sozial legitimierte Praktiken. Aber wenn die transferierte Innovation oder
damit verbundene Prozesse dem sozialen Kontext widersprechen, drohen
Fehlinterpretationen und Missverstdndnisse, die insgesamt den Transfer scheitern lassen
konnen (vgl. Kostova 1999: 314f., Barmeyer 2012a: 104). So weisen z. B. Sheu et al. (2003)
darauf hin, dass Vertrage in Taiwan wegen der kulturellen Besonderheiten im
Einkaufsprozess uniiblich sind. Dies fiihrt dazu, dass ein Einkaufssystem, das Vertrige
vorsieht, auf Widerstand seitens der Mitarbeiter bei der Implementierung sto3t.

Ebenfalls Brannen (2004) hilt kulturelle Distanz zwischen Léndern fiir einen wichtigen
Faktor bei internationalen Transferprozessen. Typischerweise werden Transfers
schwieriger, wenn die kulturelle Differenz zwischen Ursprungs- das Empféngerland grof3
ist. Es kann aber auch den umgekehrten Effekt geben, wenn die Unterschiedlichkeit als
Vorteil gesehen wird (vgl. ebd.: 594).

In Bezug auf kulturelle Unterschiede wurden unterschiedliche Ausprigungen erforscht.
Zaidman und Brock (2009) verwenden die Kulturkontext-Annédherung fiir die Analyse des
Wissenstransfers in multinationalen Unternehmen und zeigen den Einfluss von lokalen
Kontexten auf den Transferprozess. Zaidman und Brock (2009: 323) stellen fest, dass wegen
unterschiedlicher kultureller Kontexte nicht alle Mitarbeiter eines multinationalen
Unternehmens dieselben Werte und Annahmen teilen, deswegen unterscheiden sich die
Wissenstransferprozesse in unterschiedlichen soziokulturellen Gesellschaften. Gertsen und
Zolner (2012: 139) betrachten die Rekontextualisierung von Unternehmenswerten eines
dénischen Unternehmens in Tochtergesellschaften in Japan, China und Indien und finden
den starken Einfluss des kulturellen Kontextes: ,,When values are uprooted and moved to a
different cultural context, they take on new meanings in interaction with local assumptions,
behaviours and practices.” Der kulturelle Kontext kann nicht nur die transferierten Praktiken
beeinflussen, sondern die transferierte Unternehmenskultur insgesamt. Die empirische

Studie von Gertsen und Zelner (2014: 198) in einer indischen Tochtergesellschaft des
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dénischen Unternehmens Zybo zeigt, dass Organisationskulturen eines Unternehmens in
unterschiedlichen soziokulturellen Kontexten auch verschieden interpretiert und gelebt
werden: ,,The centre’s employees make sense of their organisational reality in a way that is
shaped by the local context.” Moore (2015) betrachtet den Einfluss von native categories
(heimische Kategorien) auf der Makro-Ebene und die damit verbundene
Rekontextualisierung im Kontext der Gender Diversity.

Kulturelle Besonderheiten sind ebenfalls in der Kommunikation zwischen Ursprungs- und
Empfingerland im Rahmen der Einfiihrung zu beachten. Avison und Malaurent (2007)
analysieren kulturelle Probleme beim Versuch, ein in Europa entwickeltes ERP-System in
China zu implementieren. Der erste Anlauf in dem untersuchten Unternehmen, dieses
System in den chinesischen Tochtergesellschaften zu implementieren, scheiterte, und die
Mitarbeiter nutzten weiterhin das lokale System. Zu diesem Zeitpunkt lief das standardisierte
ERP-System bereits in 21 Léindern (vgl. Malaurent und Avison 2015: 644). Ein der Griinde
fiir das Scheitern dieses Transferprojektes in China war die fehlende Beriicksichtigung des
kulturellen Kontextes: Den mit der Implementierung beauftragten Mitarbeitern fehlte das
Wissen iiber die Aversion der lokalen Mitarbeiter vor dem ,,losing face*. Damit ist gemeint,
dass die Angehorigen der asiatischen Kulturen in Konfliktsituationen zustimmen, um das
Gesicht zu wahren (vgl. Avison und Malaurent 2007).

Bhagat et al. (2002) entwickeln ein Modell des internationalen Wissenstransfers, das
kulturelle Unterschiede beriicksichtigt, und formulieren Hypothesen dariiber, zwischen
welchen Kulturen Wissenstransfer am effektivsten ist und wo eher Schwierigkeiten drohen.
Durch die normative Kategorie wird unter anderem der Fiihrungsstil im Land geprégt (vgl.
Baruch 2008). Bei der Implementierung einer Software beeinflusst dieser laut Sheu et al.
(2003) die Strategie fiir die Einfiihrung des Systems: In Taiwan findet die Implementierung
schnell und als Big Bang statt, in den USA dagegen langsam und sie wird in die Module und
Phasen eingeteilt. In dem von Brannen et al. (1999) betrachteten Fall fiihren Differenzen im
Hierarchieverstindnis zwischen Mutter- und Tochterunternehmen zu Schwierigkeiten im
Transferprozess.

Zu bekanntesten Kulturalisten, die nationale Kulturen mithilfe von Kulturdimensionen
erfasst haben, zdhlen Hofstede (1980) und Hall (1969). Auch die GLOBE-Studie (House et
al. 2004) erfasst den kulturellen Kontext durch unterschiedliche Kulturdimensionen.
Dadurch wird der kulturelle Kontext ,,messbar®, was zwar diesbeziigliche Forschung
greifbarer macht und anschauliche Vergleiche der Nationalkulturen ermoglicht, andererseits
jedoch zu Vereinfachungen und Pauschalisierungen fiihren kann. Die bekannteste

Systematisierung der Kulturdimensionen stammt von Hofstede (1980). Williams (2011)
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untersucht den FEinfluss der Kulturdimensionen von Hofstede im internationalen
Transferprozess. Laut Williams (2011) beeinflusst die Kultur des Empféingerlandes stirker
die vertikalen soziopolitischen Interaktionen als die horizontalen: Der Wert fiir Machtdistanz
(PDI) im Empfingerland korreliert negativ mit horizontalen und vertikalen Initiativen des
Tochterunternehmens und positiv mit denen des Mutterunternehmens wegen der daraus
folgenden Erwartungen der Mitarbeiter beziiglich der Machtverhiltnisse und der
Verantwortungsverteilung im Konzern. Wert fiir Individualismus (IDV) im Empféangerland
steht laut Williams (2011) in negativer Relation zu vertikalen Initiativen des
Tochterunternehmens und in positiver Relation zum horizontalen Wissenstransfer. Dabei
ergibt sich eine negative Relation zur Annahme des transferierten Wissens, weil ein
Tochterunternehmen bei hohem Individualismus weniger die Interessen des Konzerns,
sondern mehr eigene Ziele und Weiterentwicklung verfolgt. Der Wert fiir Maskulinitit
(MAS) im Empfingerland steht laut Williams (2011) in positiver Relation zu vertikalem
Wissenstransfer in die Tochterunternehmen, weil die Linder mit einem hohen Grad an
Maskulinitdt stdrker leistungs- und weniger harmonieorientiert sind. Der Grad der
Unsicherheitsvermeidung (UAV) im Empfingerland steht in positiver Relation zu
vertikalem Wissenstransfer, weil das Tochterunternehmen moglichst hohe Ahnlichkeit zum
Mutterunternehmen anstrebt.

Die Kulturdimensionen konnen unerwartetes Handeln oder Prozesse der
Rekontextualisierung besser nachvollziehbar machen, sollten aber nicht pauschal fiir jedes
Land angewandt werden. Moore (2015) stellt fest, dass selbst bei nur geringen
Unterschieden in den Kulturdimensionen andere Faktoren wie z. B. Differenzen in den
heimischen Kategorien, also in der Art und Weise, die Welt wahrzunehmen und ein soziales
Umfeld zu bewerten, zu einer Rekontextualisierung fiihren konnen. Zudem bedeutet ein
starker kultureller Unterschied nicht zwangsléaufig, dass die Rekontextualisierung destruktiv
sein wird, oder den Erfolg des Transfers mindert (vgl. Brannen 2004). Auflerdem konnen
die von Hofstede (1980) identifizierten Werte bereits veraltet sein. Soziokulturelle und
historische Verdnderungen in den Gesellschaften und Lindern (Revolutionen,
Regierungswechsel, Reformen, Krieg, Zerfall der Sowjetunion) verdndern gesellschaftliche
Werte und Wahrnehmungsprozesse. Ebenfalls existieren in vielen Lindern mehrere
Subkulturen nebeneinander, deren Wahrnehmungen und Werte womdglich von der
allgemein dominanten Kultur abweichen. Hofstede (1980) hat seine Untersuchung in
Hauptstidten durchgefiihrt. In diesen Milieus lieen sich seine Ergebnisse reproduzieren (z.

B. Elenkov 1997), aber das ist womdglich verschieden in anderen Stddten. Die
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Unternehmenskultur wird von der nationalen Kultur geprigt, bildet sich allerdings unter dem
Einfluss von weiteren Kontexten und ist daher nicht immer mechanisch aus der nationalen
Kultur herleitbar. Ein Beispiel dafiir bietet die Studie von Makarchenko und Lopatin (2008),
die ein argentinisches mit einem russischen Unternehmen aus derselben Branche
vergleichen. Die Ergebnisse zeigen fiir beide Unternehmen, dass sich die ermittelten Werte
von denen von Hofstede unterscheiden und zudem einander stark dhneln (Abb. 9).
Unternehmen miissen dafiir sensibilisiert sein, dass kulturelle Unterschiede
Rekontextualisierung auslosen konnen und dementsprechend beriicksichtigt werden miissen
(vgl. Alamzeb et al. 2013: 65). Interkulturelle Kompetenz und auf ihrer Basis eine Balance
von globaler Sicht und lokaler Antwort sind signifikante Determinanten fiir den Erfolg des
Implementierungsprozesses (Parry et al. 2015: 458). Bei der Feststellung der kulturellen
Unterschiede muss entschieden werden, ob kulturbedingte Anpassungen erforderlich sind
oder die Differenzen ignoriert werden diirfen (vgl. Scholz und Stein 2013: 76f.), ohne dass
Transfer und Implementierung der Innovation negativ beeinflusst werden.

Neben kulturellen Werten und Annahmen spielen Faktoren wie die Gesetzeslage, lokale
Marktsituation und Politik auf der Makro-Ebene auch wichtige Rollen.

Bei Untersuchung von Prozessen der Adaption bei der Implementierung von Six Sigma in
stidkoreanischen Firmen betrachten Yu und Zaheer (2010) den Einfluss des nationalen
Kontextes (Makro-Ebene) wie auch des kulturellen Kontextes (Hierarchie- und
Harmonieverstindnis, Machtdistanz, Kollektivismus) und des wirtschaftlichen Kontextes
(Innovationsgrad im Land, Wirtschaftskriese). Denn die Wirtschaftslage im Empfingerland
beeinflusst den Arbeitsmarkt, die technologische Entwicklung und die Risikoaversitidt der
Individuen.

Es wire empfehlungswert, die Situation auf dem lokalen Arbeitsmarkt bei einem
internationalen Transferprozess zu beriicksichtigen. Peltokorpi und Vaara (2012)
untersuchen die Integration der Unternehmenssprache (Englisch) in den japanischen
Tochtergesellschaften und stellen fest, dass die lokale Situation (nur wenige Spezialisten,
die Englisch beherrschen) die Suche nach passenden Mitarbeitern erschwert. Zu dhnlichen
Ergebnissen gelangte Blazejewski (2006) nach ihrer Analyse von Konflikten beim
internationalen Transfer von deutschen Mutter- in japanische Tochtergesellschaften.
Ebenfalls Avison und Malaurent (2007) zeigen, dass ERP sich in China in der englischen
Sprache nur unter Schwierigkeiten implementieren liel, weil die Englischkenntnisse der
Mitarbeiter nicht ausreichten. Besonderheiten der lokalen Arbeitsmirkte sowie die

Bedeutung der kulturellen Unterschiede unterstreicht auch Gamble (2010), und laut Sheu et
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al. (2003) ist das allgemeine Niveau der Fahigkeiten der Arbeitskrifte zu beriicksichtigen.

Mancherorts sei womdoglich mehr Schulungsaufwand notwendig.

Abbildung 9: Vergleich der von Hofstede fiir Russland und Argentinien ermittelten Werte
mit den tatsdchlich in zwei dort ansdssigen Unternehmen beobachteten
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Quelle: Makarchenko und Lopatin (2008: 8)
Die regulativen Unterschiede sind zu beachten, weil diese nicht nur zu Schwierigkeiten
beim Transferprozess fithren konnen, so ist z. B. die Entgeltpolitik amerikanischer
Unternehmen in Deutschland durch sozialrechtliche Bestimmungen erschwert (vgl.
Wiichter und Peters 2004: 101), sondern auch zu Rechtsstreitigkeiten oder zum Scheitern
des Transfers fiihren konnen. Nationale Gesetze regeln mehrere Geschiftsbereiche wie z.
B. Einstellungsprozesse, die Arbeitsbedingungen (vgl. Miiller 2004) und ebenso steuerliche
Pflichten oder den Import und Export von Materialien und Waren (vgl. Sheu et al. 2003).
Die lokal geltenden Regularien kénnen z. B. die Dokumentationsfiihrung in der lokalen
Sprache fiir die Steuern, Zulieferer und Administration vorsehen (vgl. Avison und
Malaurent 2007). Fiir die Anwendung der dafiir entwickelten Software sollten passende
sprachliche Funktionalititen vorgesehen werden. Blazejewski (2006) zeigt bei der
Untersuchung der Konflikte, die beim internationalen Transferprozess auftreten konnen, als
Beispiel, wie sich die japanische Tradition, Geschenke von Geschéftspartnern anzunehmen,
in der japanischen Niederlassung eines deutschen Unternehmen mit der Anti-Korruptions-

Regelung in Deutschland in Konflikt gerét.
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Gruber und Schlegelmilch (2015) weisen auf die Bedeutung der Kooperation mit der lokalen
Regierung und NGOs bei der Anpassung an die lokalen Kontexte transferierter CSR
Praktiken aus den amerikanischen und europdischen Muttergesellschaften in
Tochtergesellschaften in Afrika hin. Die politische Lage des Landes kann die Ergebnisse
beeinflussen — etwa Spannungen und Konflikte zwischen den Lédndern (vgl. Sheu et al.
2003), Sanktionen oder geltende Handelsabkommen.

Unterschiedliche Zeitzonen konnen den internationalen Transferprozess beeinflussen (vgl.
Sheu et al. 2003, Sheu et al. 2004), wenn die Kommunikation von Mitarbeitern durch
Zeitunterschiede erschwert wird. Ebenso konnen auch Verdnderungen der Wechselkurse auf
dem Adoptionsprozess lasten.

Zur Makro-Ebene beinhaltet zusammenfassend kulturelle, gesetzliche, politische und
soziookonomische Besonderheiten der Lénder, zwischen denen ein Transferprozess
stattfindet.

2.3.4.2. Meso-Ebene: Organisationaler Kontext

Die Meso-Ebene — auch als der organisationale Kontext bezeichnet — erfasst die
Organisation mit seiner Struktur, Kultur, Arbeitsweise und den dort praktizierten Routinen.
Unterschiedliche Unternehmen des Konzerns bilden unterschiedliche organisationale
Kontexte, und eine zu transferierende Innovation wechselt mit dem Transfer zwischen den
Unternehmen auch den organisationalen Kontext.

Die Kultur und Struktur im Unternehmen lassen sich als ,,Antwort* auf die Bedingungen auf
der Makro-Ebene auffassen (vgl. Beechler und Yang 1994). Daher konnen die
Organisationseigenschaften wegen der Unterschiede auf der Makro-Ebene voneinander
abweichen, selbst wenn versucht wird, die Unternehmenskultur und -struktur des
multinationalen Unternehmens in unterschiedlichen Léndern gleich zu gestalten.
Dementsprechend bezieht sich der organisationale Kontext auf die Kompatibilitidt der im
lokalen Unternehmen existierenden Prinzipien und Ziele sowie der Unternehmenskultur mit
den zu transferierenden Innovationen und der zu transferierenden Unternehmenskultur (vgl.
Kostova 1999: 316). Diese Kompatibilitit wird in der Fachliteratur ebenso als Fit
bezeichnet. Der Fit der transferierenden Innovation mit dem neuen Kontext ist der Grad, in
dem die Charakteristika dieser Innovation zu den (wahrgenommenen) Bediirfnissen, Zielen
und der Struktur des empfangenden Unternehmens passen (vgl. Ansari et al. 2010).
AuBerdem spielt die Fahigkeit des Empfingerunternehmens, die transferierten Innovationen
anzunehmen und zu integrieren, auf der Organisationsebene eine wichtige Rolle, das
bedeutet, in wie weit ein Unternehmen zum Lernen fdhig ist (vgl. Kostova 1999: 316f.).

Nicht zuletzt wird die Rolle der ausldndischen Niederlassung fiir ein Unternehmen insgesamt
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betrachtet. Ebenso beeinflussen die strategische Bedeutung des Tochterunternehmens und
seine Ressourcen die Machtverhiltnisse zwischen den Konzernunternehmen.

Studien zur Transferforschung (Beechler und Yang 1994, Bélanger und Edwards 2006,
Blazejewski 2006, Ferner et al. 2012, Tempel und Walgenbach 2012), Diffusionsforschung
(Tempel 2002, Saka 2004, Veugelers und Cassiman 2004, Ansari et al. 2010, Byosiere et al.
2010), Hybridisierungsforschung (Baruch 2008, Becker-Ritterspach 2009, Shimoni 2011),
zum strategischen internationalen Personalmanagement (Taylor et al. 1996, Ferner et al.
2004), =zur Erforschung von multinationalen Unternehmen (Williams 2011),
Adaptionsforschung (Yu und Zaheer 2010) und zur Rekontextualisierungsforschung
(Brannen et al. 1999, Brannen 2004) bestitigen den Einfluss dieser Aspekte auf den
Transferprozess.

Kultureller Fit (Ansari et al. 2010) auf organisationaler Ebene ist ebenso wichtig wie auf der
nationalen Ebene, weil die Unternehmenskultur eines jeden einzelnen Unternehmens von
der nationalen Kultur abweichen kann (vgl. Makarchenko und Lopatin 2008), obwohl auch
letztere die Unternehmenswerte und Verhaltensregeln prigen wird. Unternehmenskultur, die
ihrerseits ebenfalls durch die nationale Kultur geprégt ist, beeinflusst die intern akzeptierten
Verhaltensnormen (vgl. Ijose 2009: 2) und wird durch unterschiedliche Instrumente wie
z. B. Mitarbeiterschulungen und einen Verhaltenskodex etabliert und unterstiitzt, um die
Wahrnehmungen und Handlungen der Mitarbeiter zu leiten. Also wird sich ein Transfer
zwischen den Unternehmen mit &hnlicher Unternehmenskultur einfacher und besser
koordinieren lassen (vgl. Williams 2011: 284).

Die Makro-, Meso- und Mikro-Ebene sind miteinander verbunden und beeinflussen
einander. So zeigen Gertsen und Zglner (2014) in ihrer empirischen Studie iiber eine indische
Tochtergesellschaft des didnischen Unternehmens Zybo, dass organisationale Kulturen eines
Unternehmens sich in unterschiedlichen soziokulturellen Kontexten unterschiedlich
entwickeln: ,,The centre’s employees make sense of their organisational reality in a way that
is shaped by the local context.” (vgl. ebd.: 198) Unterschiede im Makro-Kontext
beeinflussen Entwicklungen auf der Meso-Ebene (Unternehmenskultur) und verschiedene
Wahrnehmungen der Individuen (Mikro-Kontext).

Schein (1985) unterteilt die Unternehmenskultur in drei Ebenen: die sichtbare Ebene, also
Technologien und beurteilungsfihige Verhaltensmuster; die mittlere Ebene des
Bewusstseins, wo die in der Realitét {iberpriifbaren Werte verortet sind; und die unbewusste
Ebene mit den fiir selbstverstindlich gehaltenen Grundannahmen iiber Beziehungen zur

Umwelt, das Empfinden von Zeit und Raum, soziale Handlungen und soziale Beziehungen.
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Auch strukturelle FEigenschaften des lokalen Unternehmens wie Grofle, Alter und
Griindungsart konnen den Erfolg eines internationalen Transferprozesses beeinflussen (vgl.
Becker-Ritterspach 2009). In einer neugegriindeten lokalen Niederlassung (Greenfield)
verlduft der Transferprozess reibungsloser als in einer schon im Empfingerland
existierenden und durch ein Unternehmen erworbenen Niederlassung (Brownfield) oder

einer bereits linger bestehenden Niederlassung mit eigenen Strukturen und Prozessen:

“In contrast to Brownfield sites, Greenfield sites are expected to have a higher propensity for a
foreign/parent template transfer, to have lower levels of misfit when transfer occurs, find it easier
to adapt a local context to foreign/parent templates or demands and feature, as a result, higher
degrees of imitation”. (vgl. ebd.: 60f.)

Ein Greenfield iibernimmt meistens die bereits im Mutterunternehmen vorhandenen
Strukturen, Technologien und Prozesse. So werden die institutionelle Distanz und die
Wabhrscheinlichkeit von Widerstand reduziert, weil im Greenfield eigene Routinen noch
nicht etabliert sind, die durch den Transfer einer Innovation verdndert werden sollten (vgl.
ebd.). Des Weiteren hingt das Tochterunternehmen vom Mutterunternehmen ab, das von
Anfang an das Vorgehen des lokalen Managements formt. Fiir ein Brownfield kann diese
Abhédngigkeit eine neue Erfahrung sein. Dort existieren normalerweise den Mitarbeitern
vertraute Routinen, Arbeitsprozesse und Verhaltensweisen. Selbst entwickelte
Arbeitsprozesse und Systeme sowie komplexere Aushandlungsprozesse beziiglich der
Implementierung der Innovationen kdnnen einen internationalen Transferprozess in einen

Brownfield erschweren:

“In contrast to Greenfield sites, Brownfield sites are less likely to see a transfer of a foreign/parent
template, will face higher levels of misfit when transfer takes place, will find it more difficult to adapt
a local context to the foreign/parent template and will feature higher degrees of localization as an
outcome” (vgl. ebd.: 61).

Je jiinger ein Konzernunternehmen ist und je weniger lokale Arbeitsprozesse und Losungen
dementsprechend in dem Unternehmen existieren, desto reibungsloser verlduft ein
Transfer, dessen Komplexitit mit der Grofe des Unternehmens zunimmt. Ebenso werden
wahrscheinlicher in einem gréf3eren Unternehmen Lokalisierungen erforderlich sein (vgl.
Ferner et al. 2004).

In vorhandenen Strukturen bilden sich Unternehmensroutinen, Prozesse und
Verhaltensweisen. Sie entstehen innerhalb eines nationalen und organisationalen Kontextes
und beeinflussen das Verhalten und die Einstellungen seiner Mitglieder (vgl. Walgenbach
2014: 107). Neuen Mitarbeiter erlernen das Verhalten, die Werte und Einstellungen, die fiir
das Unternehmen typisch sind, durch die Sozialisierung dort. Sie sind an bestimmte
Prozesse, Routinen und Verhaltensweisen gewohnt und halten diese fiir selbstverstindlich.
Deswegen kann ein durch eine Innovation erforderlicher Anderungsprozess zu

Schwierigkeiten fiihren. Die im Vergleich zu dem Unternehmen, das die Innovation
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hervorgebracht hat, unterschiedliche Arbeitsweise, Organisationskultur und Routinen oder
auch fehlende Motivation fiir Anderung koénnen veriinderte Anwendung der transferierten
Prozesse (durch Rekontextualisierung) nach sich ziehen (vgl. Brannen et al. 1999, Saka
2004). Eine Verletzung der lokal akzeptierten Verhaltensroutinen bei einem internen
internationalen Transferprozess hat ein hohes Konfliktpotential und kann zur Ablehnung des
Transfers fiihren, weil versucht wird, die lokalen etablierten Prozesse beizubehalten (vgl.
Blazejewski 2006). Zudem ist zu beachten, dass Systeme und Prozesse im Unternehmen
miteinander verbunden sind und z. B. Innovationen in einem im Unternehmen existierenden
System die damit verbundenen Prozesse veridndern werden, was die Komplexitidt des
Transfers sowie das Risiko fiir Widerstand erhoht (vgl. Holland und Light 1999: 32).

Eine wichtige Rolle bei einem Transferprozess spielt auch die technische Kompatibilitit.
Technischer Fitist ,,[...] the degree to which the characteristics of a practice are compatible
with technologies already in use by potential adopters.” (Ansari et al. 2010: 75) Technische
Inkompatibilitit wird auch durch die Schwierigkeit befordert, Trainings fiir viele Mitarbeiter
zu organisieren, um diese fiir die Nutzung neuer Praktiken zu qualifizieren, durch
Inkompatibilitit der neuen Technologien mit Systemen, die bereits im
Empfingerunternehmen verwendet werden, und durch die Komplexitét der transferierten
Systeme (vgl. Ansari et al. 2014: 1323ff.).

Soh et al. (2000) beschreiben unterschiedliche Arten der technischen Inkompatibilitit bei
der generalisierbaren Implementierung von ERP:

e Daten — Inkompatibilitit tritt auf, wenn ein Datenformat nicht passend ist (z. B. die
Eingabe des chinesischen Namens ist nicht mit européischen Standards moglich) oder
Daten-Beziehungen falsch sind oder schlicht fehlen (z. B. unterschiedliche vom
System generierte Identifikationsnummern fiir die Verlinkung mit allen weiteren
Daten im Empfangerland).

e Funktionalititen — Inkompatibilitit betrifft Datenzugang, Uberpriifungsprozesse
(fehlende Genehmigungsprozesse oder Uberpriifungsroutinen), fehlende oder nicht
passende operationale Schritte (siehe auch Light 2005).

e  Output — Inkompatibilitét betrifft Format der Berichte und Inhalt der Informationen.
Dariiber hinaus untersuchen Strong und Volkoff (2010) die Inkompatibilititen zwischen
Organisation und Unternehmenssystem, diese konnen sich entweder als Defizite
(deficiencies) — ,,[...] problems arising from ES features that are missing but needed" (ebd.:
737) — oder als Auferlegungen (impositions) — ,,[...] problems arising from the inherent

characteristics of an ES [enterprise system] such as integration and standardization* (ebd.)
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ereignen. Dabei unterscheiden die Autoren zwischen den auch bereits obengenannten
Inkompatibilititen in Funktionalititen und Daten sowie den Inkompatibilitiiten bei

e Benutzerfreundlichkeit (usability) — ““[...] when the interactions with the ES required
for task execution are cumbersome or confusing, that is, requiring extra steps that add
no value, or introduce difficulty in entering or extracting information [...]” (ebd.: 741),
da diese Art der Inkompatibilitit die Mitarbeiter betrifft, handelt es sich dabei um die
Mikro-Ebene;

e Rollen — “when the roles in the ES are inconsistent with the skills available, create
imbalances in the workload leading to bottlenecks and idle time, or generate
mismatches between responsibility and authority [...]” (ebd.: 741f.);

e Kontrolle — ,,[...] when the controls embedded in the ES provide too much control,
inhibiting productivity, or too little control, leading to the inability to assess or monitor
performance appropriately [...]” (ebd.: 742) und

e  Organisationskultur — “[...] Organizational culture misfits occur when the ES requires
ways of operating that contravene organizational norms [...]” (ebd.: 744).

Zudem kann auf der Meso-Ebene die Steigerung der Effizienz die Anpassung der
technischen Systeme erfordern (vgl. Light 2005). Anpassungen der Software werden
vorgenommen, um die in das tdgliche Geschift investierte Zeit zu reduzieren (vgl. ebd.).
Nicht ausgeschlossen ist im weiteren Sinne Customization als eine Form von Wartung der
Software (vgl. ebd.). Derartige Anpassungen sind nicht nur wihrend der Implementierung-
und der Anlaufzeitphase zu erwarten, sondern auch in der Anwendungsphase.

Die Interaktion zwischen den vorhandenen lokalen und dem neuen Informationssystem, das
eingebettet wird, betrachten Fiirstenau et al. (2019). In der vorliegenden Forschungsarbeit
werden hauptséchlich die transferierten Systeme betrachtet, die alte Systeme ersetzen sollen.
Neben den strukturellen und technischen Eigenschaften des lokalen Unternehmens spielen
auch die Machtverhiltnisse bei dem Transferprozess und der Entscheidung fiir
Implementierung wichtige Rollen auf der Meso-Ebene. Der politische Fit (Ansari et al.
2010) beriicksichtigt nicht nur die nationale Regierung mit der nationalen Gesetzgebung,
sondern ebenfalls die Kompatibilitdit mit den Interessen der lokalen Fiihrungskrifte,
Gewerkschaften (vgl. Beechler und Yang 1994) und des Betriebsrates. In bestimmten
Lindern mit starken Gewerkschaften und Betriebsriten, wie z. B. Frankreich und
Deutschland, werden in groen Unternehmen bei der Implementierung von Innovationen
diese Institutionen in den Prozess einbezogen, weil sie den Prozess iiberpriifen und

genehmigen miissen. Ein Verstofl gegen die Entscheidung des Betriebsrates kann zu einem
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Gerichtsprozess fiihren. So beeinflussen diese Krifte den Transferprozess und miissen daher
beriicksichtigt werden.

Auch das lokale Management bestimmt die Ziele eines Tochterunternehmens. Wenn sie
nicht zu der zu implementierenden Innovation passen, kann das Widerstand im lokalen
Management auslosen. Ob der Widerstand zur Verdnderung fiihren kann, hdngt unter
anderem von der Position des lokalen Unternehmens in der Gesamtorganisation und den
Machtbeziehungen zwischen den lokalen Unternehmen ab. Ferner et al. (2012) stufen die
Machtverhiltnisse zwischen den Unternehmen wichtiger ein als die institutionelle Distanz
(vgl. Kostova und Roth 2002). Sie behaupten, dass das Machtpotential und das Interesse, die
Innovation zu iibernehmen, im Empfingerunternehmen eine wichtigere Rolle als die
institutionelle Distanz spielen kdnnen.

Die Abhingigkeit des Tochterunternehmens vom Mutterkonzern wird bestéirkt durch “[...]
the belief held by subsidiary managers that the subsidiary relies on, and is contingent on,
the support of the parent organization for providing major resources, including technology,
capital, and expertise” (Kostova und Roth 2002: 218). Hohe derartige Abhingigkeit
bedeutet, dass die Beziehungen hierarchisch aufgebaut sind, das Tochterunternehmen kaum
Macht gegeniiber dem Mutterunternehmen hat und also das Transferierte ohne Widerstand
tibernehmen muss. Das Mutterunternehmen kann seine Macht in der Tochter durch
Allokation von wichtigen Ressourcen, durch bestimmte Regelungen und durch
personalpolitische Entscheidungen zeigen (vgl. Ferner et al. 2012: 171). Unter Umstéinden
droht das Mutterunternehmen gar, das Tochterunternehmen zu schlieBen oder in ein anderes
Land zu verlegen (vgl. Bélanger und Edwards 2006: 28).

Doch  hierarchische Beziehungen mit vollig einseitiger  Abhingigkeit des
Tochterunternehmens existieren nur selten, weil international agierende Unternehmen durch
die ausldndischen Tochtergesellschaften auf unterschiedlichen Mirkten vertreten sind und
die unterschiedlichen Funktionalititen und Prozesse (Produktion, Vertrieb, etc.) weltweit
verteilen. Das lokale Management versucht die eigene Macht gegeniiber dem
Mutterunternehmen zu stirken, um sich bessere Verhandlungspositionen zu sichern:

“Within the MNC, subsidiary managers may engage in political games to increase the power base of
their subsidiary. The more developed the sources of power in a subsidiary, the more effective its
bargaining position is likely to be. Subsidiary managers can develop new competence through political
arena, i.e. using social interaction with internal actors in order to develop power for themselves”
(Williams 2011: 287).

AuBer durch seine strategische Bedeutung fiir den Konzern (vgl. Ferner et al. 2012: 172)
kann die Macht des Tochterunternehmens laut Blazejewski (2006) entweder auf politischen
Rechten, die durch organisationale Hierarchie bereitgestellt sind (z. B. Vertragsrechte), oder

auf individuellen Eigenschaften der lokalen Mitarbeiter (Charisma, Expertise) basieren.
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Weiterhin steigt sein Machtpotential, indem es lokalen Marktzugang ermoglicht und iiber
fiir das Unternehmen wichtige Technologien verfiigt (vgl. Tempel 2002).

Tempel und Walgenbach (2012) untersuchten in einer Studie den Einfluss der im
Empfangerland verfiigbaren Ressourcen in Korrelation zu den im Land herrschenden Regeln
auf den Erfolg des Transfers: “[...] the nature of host country rules to which they refer and
the abundance of resources on which they can draw create situations in which subsidiary
managers are either enabled or constrained in their potential of agency” (ebd.: 241). In
diesem Fall werden sowohl der Einfluss der Makro-Ebene, insbesondere der
gesellschaftlichen Regeln, die eine Basis fiir Sensemaking darstellen, als auch derjenige der
Meso-Ebene, Ressourcen, beriicksichtigt. Die gesellschaftlichen Regeln legitimieren oder
verbieten verschiedene Tatigkeiten, konnen allerdings ihrerseits unterschiedlich interpretiert
werden (vgl. ebd.). Offene Regeln lassen einen Spielraum bei der Interpretation und erlauben
eine Heterogenitit der Tatigkeit, wihrend genaue Regeln das Verhalten einschranken und
Verdanderungen womdoglich unterbinden (vgl. ebd.). Restriktive Regeln kénnen den Transfer
der Innovationen erschweren, weil eine nicht zu den Regeln passende Innovation an den
lokalen Kontext angepasst werden sollte.

Ein lokales Management des Tochterunternehmens mit strategisch wichtigen Ressourcen hat
mehr Handlungsfreiheit und eine bessere Verhandlungsposition (A, B in Abb. 10). Wenn die
Regeln im Land genau und beschrinkend sind, kann eine Innovation abgelehnt werden (A
in Abb. 10). Existieren offene Regeln, dann kann die Innovation nach Wunsch des lokalen
Managements libernommen werden, weil es die Regeln groBziigig interpretieren kann (B in
der Abb. 10). Wenn das Tochterunternehmen kaum iiber Ressourcen verfiigt, muss es die
Innovation iibernehmen, weil dem lokalen Management Macht gegeniiber dem

Mutterunternehmen fehlt. Wenn die Regeln dabei offen sind (C in Abb. 10), wird die

Abbildung 10: Unterschiedliche Typen der Ubernahme der transferierten Praktiken
abhéngig von Ressourcen- und Regelkonstellationen
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Quelle: Tempel und Walgenbach (2012: 239)
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Innovation laut Tempel und Walgenbach (2012) iibernommen und nur minimal dem lokalen
Kontext angepasst. Ein Tochterunternehmen mit geringen Ressourcen und stark restriktiven
Regeln (D in Abb. 10) ist in der schwierigsten Situation und trdgt auch héheres Risiko,
geschlossen oder verkauft zu werden.

Wenn das lokale Management den Transfer begriifit, lassen sich auf Organisationsebene
transferunterstiitzende Mallnahmen durchfiihren, wie z. B. ein Wettbewerb um die beste
Implementierung zwischen unterschiedlichen Tochtergesellschaften (vgl. Sederberg 2015),
Visualisierung der transferierten Innovationen: Beispielvideos (vgl. Gertsen und Zelner
2012), Fiihrungskrifte- und Mitarbeitertrainings, Sprachkurse (vgl. Peltokorpi und Vaara
2012, Gertsen und Zglner 2012, Sederberg 2015, Virlander et al. 2016).

2.3.4.3. Mikro-Ebene: Beziehungskontext

Faktoren der Makro- und der Meso-Ebene priagen die Wahrnehmung und das Verhalten der
Individuen auf der Mikro-Ebene. Letztere agieren in einem Kontext mit unterschiedlichen
Werten, Glauben, Normen, Institutionen, Infrastrukturen. Abhidngig von einer bestimmten
Situation dominieren einige dieser Faktoren und beeinflussen die Interpretation beim
Verstehen und Anwenden einer neuen Praktik (vgl. Viérlander et al. 2016: 103). Eine
transferierte Innovation muss von den Mitarbeitern des Tochterunternehmens verstanden
und auch praktiziert werden. Dementsprechend spielen auf der Mikro-Ebene solche Faktoren
wie Wahrnehmung und Verstehen der Innovation durch lokale Fiihrungskréfte und
Mitarbeiter sowie ihre Werte und Interessen, Sensemaking, Sensegiving, die Beziehung des
Tochterunternehmens zum  Mutterunternehmen und  frithere  Erfahrungen mit
Transferprozessen (vgl. Taylor et al. 1996, Kostova 1999) wichtige Rollen. Beispiele fiir den
Einfluss dieser Faktoren auf den internationalen Transferprozess sind in der institutionellen
Theorie (Kostova 1999, Kostova und Roth 2002), Transferforschung (Nakhle 2011),
Rekontextualisierungsforschung (Sederberg 2015, Barmeyer und Davoine 2011) und
Personalmanagementforschung (vgl. Taylor et al. 1996) zu finden.

Friihere Erfahrungen mit internationalen Transferprozessen beeinflussen die Entscheidung
iber den Transfer (vgl. Taylor et al. 1996) und ebenso den Prozess selbst (vgl. ebd., Kostova
1999). Es ist vorteilhaft, wenn erfolgreich genutzte Strategien wieder verwendet und friihere
Fehler vermieden werden (vgl. Sgderberg 2015: 246). Wenn die bisherigen Transferprozesse
erfolgreich waren und beiderseits zu Zufriedenheit gefiihrt haben, wird das
Tochterunternehmen den Vorgang unterstiitzen (vgl. Nakhle 2011: 123). Parry et al. (2015:
456) bestitigen, dass eine bereits etablierte Beziehung sowie Vertrauen und Respekt

kritische Erfolgsfaktoren sind.
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Die Beziehung zwischen dem Tochter- und Mutterunternehmen hat laut Kostova und Roth
(2002) viel Einfluss auf die Bereitschaft, die zu transferierende Innovation zu iibernehmen.
Der Beziehungskontext basiert laut Kostova (1999) auf drei Bausteinen: dem Commitment
dem Mutterunternehmen gegeniiber (a), dem Vertrauen in das Mutterunternehmen und
dessen Entscheidungen (b) sowie der Identifikation der Mitarbeiter des
Tochterunternehmens mit dem Mutterunternehmen (c). Commitment ist ““[...] the degree to
which the coalition members [subsidiary] are willing to exert considerable effort on behalf
of the parent company and have a strong desire to maintain membership in the parent
company.” (ebd.: 318). Selbst wenn ein Transferprozess mit Herausforderungen verbunden
ist, wird Commitment die Bereitschaft im Tochterunternehmen stidrken, die Innovationen zu
tibernehmen (vgl. ebd.). Ein hohes Vertrauen des Tochterunternehmens gegeniiber dem
Mutterunternehmen hat ebenfalls einen positiven Effekt auf den Transferprozess und die

Bereitschaft zu implementieren:

“The trust of a foreign subsidiary in its parent organization as a common belief within the subsidiary
that the parent: (1) makes good-faith efforts to behave in accordance with commitments, both explicit
and implicit, (2) in honest in whatever discussions preceded such commitments, and (3) does not take
excessive advantage of the subsidiary, even when the opportunity is available.” (Kostova und Roth
2002: 219)

Bei geringem Vertrauen wichst die Unsicherheit, die mit der Innovation oder dem
Management des Mutterunternehmens verbunden ist (vgl. Miiller 2004). Das kann zu
Zweifeln an den tatsdchlichen Zielen der Innovation und deren Ablehnung fiihren.

Die Identifizierung mit dem Mutterunternehmen ist “the degree to which subsidiary
employees experience a state of attachment to the parent. They feel that they are part of the
parent organization, belong to it, and partly derive their self-identities from this
organizational membership” (Kostova und Roth 2002: 220). Starke Identifizierung erhoht
die Bereitschaft, die transferierte Innovation zu iibernehmen, weil das Tochterunternehmen
die Ahnlichkeit mit dem Mutterunternehmen anstrebt, Unternehmenswerte teilt und die
strategischen Ziele des Konzerns erreichen mochte. Ist Identifizierung mit dem
Mutterunternehmen hingegen eher gering, dann treten eigene Interessen, Ziele, Werte und
Arbeitsweisen im Tochterunternehmen in den Vordergrund. Wenn dann die Innovationen
als unpassend gedeutet werden, kann das den Transfer wesentlich erschweren.

Der Adoptionsprozess von technologischen Innovationen wird in der Innovationsliteratur in
drei Phasen unterteilt: Innovationswahrnehmung, Ubernahmeentscheidung und Umsetzung
(vgl. Gerpott 2005: 132). Eine Einflussnahme auf den Adoptionsprozess haben dabei solche
Faktoren wie Adoptionsumweltmerkmale (wie wirtschaftliche, politisch-rechtliche,

technische Umwelt), Adoptionsobjektmerkmale (wie relativer Vorteil, Kompatibilitit,
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Komplexitit, Erprobbarkeit und Kommunizierbarkeit) und Adoptionssubjektmerkmale
(organisationsbezogene, individuumsbezogene, soziodemographische Merkmale) (vgl.
Weiber 1992: 4ff., Pohl 1996: 89, Schmalen 1996: 816ff., Rogers 2003: 170, Gerpott 2005:
131ff.). Die Merkmale des Adoptionsobjektes, also die Eigenschaften der technologischen
Innovation selbst, sind fiir die Adoption der Innovation im Unternehmen ausschlaggebend
(vgl. Weiber 1992: 5f., Pohl 1996: 52f., Schmalen 1996: 819ff., Rogers 2003: 223ff., Zotter
2003: 78, Gerpott 2005: 132f.):
e Relativer Vorteil bezeichnet aus Sicht des Adopters die Kosten-Nutzen-Relation
(z. B. Zeit, Aufwendungen, Wirtschaftlichkeit, Status des Anwenders);
o Kompatibilitit erfasst die Vereinbarkeit mit den existierenden und im Ansatz
genommenen Technologien und Prozessen sowie mit Normen und Werten;
e Komplexitit umfasst den Schwierigkeitsgrad bei der Anwendung und die
Nachvollziehbarkeit der Innovation fiir den Adopter;
e Erprobbarkeit beschreibt die Moglichkeit, vor der Implementierung die Innovation
zu testen und
e Sichtbarkeit erfasst, wie leicht sich die zentralen Eigenschaften der technologischen
Innovation dem potentiellen Adopter mitteilen lassen.
Obengenannte Merkmale beeinflussen die Motivation der Mitarbeiter auf der Mikroebene,
eine Innovation zu libernehmen oder diese abzulehnen.
Auf der Mikro-Ebene vollzieht sich das Sensemaking der lokalen Mitarbeiter. Damit eine
Innovation institutionalisiert wird, soll diese ein Teil der gewohnlichen Arbeitsprozesse
werden (vgl. Govindaraju 2012: 476). Dies erfordert das Verstehen und die Interpretation
der Innovation und eine Einschitzung, wie sie benutzt werden soll. Dieser Prozess des
Verstehens der Innovation basiert auf den verfiigbaren Informationen sowie auf den
individuellen Erfahrungen und Assoziationen der Mitarbeiter (vgl. Griffith 1998: 434), die
u. a. geschichtlich und kulturell bedingt sind (vgl. Barmeyer und Davoine 2011). Das kann
zu einer Rekontextualisierung fiihren (vgl. Gertsen und Zglner 2012). Von der Einbeziehung
der kiinftigen Nutzer in die Implementierung hingt die kiinftige Rekontextualisierung ab:

»User participation and involvement are essential because users have the detailed knowledge and first
hand experience of the strengths and weaknesses of the current processes. [...] the project teams and
individuals in the organisations have considerable influence on the decision whether and how to carry
out the implementation and the changes needed by the implementation.“ (Govindaraju 2012: 475)

Lokale Mitarbeiter spielen eine wichtige Rolle beim internationalen Transferprozess, weil
sie bereits in frithen Transferphasen die Innovation ablehnen kénnen (vgl. Taylor et al. 1996:

978f., Elger und Smith 2006: 82, Yu und Wu 2009: 122). Der Transfer kann erschwert sein,
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wenn die urspriingliche Bedeutung der transferierten Systeme oder Prozesse, die fiir das
Land, in denen sie entwickelt worden sind, spezifisch ist, fiir die Mitarbeiter der
ausldndischen Niederlassung nicht nachvollziehbar ist (vgl. Saka 2004: 222) oder deren
Erwartungen verfehlt (vgl. Beechler und Yang 1994). Wenn eine Innovation keinen Sinn fiir
die Mitarbeiter ergibt und dadurch Frustration hervorruft, konnen diese sie vorsitzlich
ignorieren (z. B. Blazejewski 2006). Eine Steigerung der Attraktivitit der Innovation, um
ihre Akzeptanz zu erhohen, ist laut Light (2005) ein Grund fiir ihre Anpassung
(Customization). Die Kommunikation und das Einbeziehen der lokalen Mitarbeiter in die
Implementierung sehen Malaurent und Avison (2015: 645) als deren kritischen
Erfolgsfaktor. Lokale Fiihrungskrifte als Bindeglieder zwischen den Fiihrungskréften des
Mutter- und den Mitarbeitern des Tochterunternehmens (vgl. Tempel und Walgenbach 2012:
232) konnen entweder dem Wunsch der Mitarbeiter folgen und den Transferprozess
behindern (vgl. Meardi und Téth 2006: 162), wenn sie z. B. etablierte Prozesse, Systeme
und Praktiken fiir besser halten (z. B. Ferner et al. 2004), oder die lokalen Mitarbeiter davon
iberzeugen, die Innovation zu iibernehmen (vgl. Meardi und Téth 2006: 168). Abhingig
von den Beziehungen zwischen Tochter- und Mutterunternehmen, den Interessen der lokalen
Fiihrungskrifte und der Macht des lokalen Unternehmens (Meso-Ebene) konnen die
Unterschiede auf der Meso- und Makro-Ebene als Transferhindernis benutzt werden, wenn
die Innovation nicht erwiinscht ist, oder sie lassen sich tiberbriicken, wenn die Innovation
implementiert werden soll (vgl. Arifiol et al. 1997, Ferner et al. 2004, Elger und Smith 2006,
Ijose 2009, Ferner et al. 2012). Die lokalen Fiihrungskrifte kénnen die Interpretation und
Erklirung des neuen Wissens steuern (vgl. Liu et al. 2015). Den Sensegiving-Prozess kann
eine Fiihrungskraft unmittelbar beeinflussen, oder ein von der Personalabteilung
organisiertes Training kann das erreichen (z. B. Peltokorpi und Vaara 2012, Sgderberg
2015). Peltokorpi und Vaara (2012) betonen die Rolle der Vorgesetzten und der
Schliisselakteure als Sensegiver im Implementierungsprozess. Sgderberg (2015) weist
darauf hin, dass die Innovationen einen Sinn auch im neuen Kontext erhalten miissen, um
angewandt zu werden. Dafiir miissen die Innovationen in konkrete und fiir die Mitarbeiter
verstdandliche Verhaltensweisen umgewandelt werden (vgl. ebd.: 252).

Als eine weitere Herausforderung auf der Mikroebene konnen sich falsche Experten
erweisen, die Customization verlangen, wo keine notwendig ist (vgl. Light 2005).
Internationale  Transferprozesse  bergen auch  sprachliche  Herausforderungen:
Kommunikation und Dokumentation erfolgen entweder in unterschiedlichen Sprachen oder
in einer wenigstens fiir eine Partei fremden Sprache. Kuznetsov und Kuznetsova (2014)

weisen auf die Bedeutung der Sprachbarriere am Beispiel der postsowjetischen Léinder hin.
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Ihres Erachtens sind die Sprachkenntnisse in den ausléndischen Unternehmen unbedingt zu
beriicksichtigen, weil das Fehlen einer gemeinsamen, professionell nutzbaren Sprache den
Wissenstransfer unterbinden oder zumindest erschweren kann. Liu et al. (2015) untersuchen
die Rolle der hochqualifizierten Migranten beim internationalen intraorganisationalen
Wissenstransfer am Beispiel britischer Unternehmen in China. Dort spielten die bilingualen
hochqualifizierten Migranten eine wichtige Rolle bei der Interpretierung des transferierten
Wissens, weil sie die bei der sprachlichen Ubersetzung und Erklirung drohenden
Missverstandnisse infolge von Sprachbarrieren und unterschiedlichen kulturellen
Interpretationen reduzieren.

Eine fehlende Ubersetzung des transferierten Systems kann Widerstand bei den Mitarbeitern
auslosen, vor allem, wenn die lokalen Mitarbeiter nur geringe Fremdsprachenkenntnisse
haben (vgl. Sheu et al. 2003: 649, Avison und Malaurent 2007). Carey (1998) untersucht die
Entwicklung internationaler Software und betont besonders die Notwendigkeit der
Ubersetzung. Schulungen der Mitarbeiter vor Ort sollten laut Carey (1998) in der lokalen
Sprache stattfinden. Sprachen sind sehr komplexe Systeme. Deshalb empfehlen zahlreiche
Autoren, die Softwareanwendungen vollstindig zu iibersetzen und dann zu testen, ob die
Ubersetzung fiir die lokalen Nutzer nachvollziehbar ist. Die Ubersetzung kann in
unterschiedlichen Umfang stattfinden, von der fehlenden Ubersetzung oder einer teilweisen
Ubersetzung (z. B. nur Dokumentation) bis zur vollstindigen Ubersetzung (vgl. Kano 1995).
Als transferunterstiitzende Mallnahmen auf Mikro-Ebene lassen sich auBer dem Sensegiving
durch lokale Fiihrungskrifte internationale und interfunktionale Teamarbeit und der Einsatz
von Impatriates und Expatriates nutzen (vgl. Brannen et al. 1999, Saka 2004, Virlander et
al. 2016).

Auf Makro-, Meso- und Mikro-Ebene wirksame Faktoren beeinflussen die Ergebnisse
erheblich. Obwohl ihr Zusammenspiel in jedem Transferprozess individuell ist, sollten sie
beriicksichtigt werden, weil sie Rekontextualisierung ausldsen konnen.

23.5. Change Management und internationaler Transferprozess

Die Einfiihrung der international transferierten Innovationen verlangt Change-Management.
Eine Struktur zur Kategorisierung der organisationalen Verinderung nennt drei Faktoren:
Inhalt, Prozess und Kontext (vgl. Armenakis und Bedeian 1999). Der Inhalt identifiziert,
was die Verdnderung ausmacht (vgl. Self et al. 2007: 212). Der Inhalt der Verdnderung kann
durch die Auswirkung auf diejenigen, die diese Verdnderung betrifft, definiert werden (vgl.
ebd.: 213). Der Veridnderungsprozess erfasst, wie die Verdnderung durchgefiihrt und
implementiert wird: ,,The change process is the how factor of change. More specifically, the

process variable embodies the specific methods utilized to implement a change.” (vgl. ebd.)
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In Bezug auf die kontextualen Faktoren lassen sich externe und interne Einfliisse auf die
Effektivitit der Organisation unterscheiden (vgl. ebd.: 214). Externe Faktoren beeinflussen,
wie und welche Verdnderungen vorgenommen werden sollen (vgl. ebd.). Zum internen
Kontext gehort der organisationale Rahmen, der die Wahrnehmung, das Verhalten und die
Einstellungen der Mitarbeiter leitet (vgl. Mowday und Sutton 1993). Laut Self et al. (2007)
ist der interne Kontext ein Moderator zwischen dem Inhalt der Verdnderung, dem
Verinderungsprozess und den Mitarbeitern. Die Interpretation der Verinderungen und des
ausgewihlten Verdnderungsprozesses wird von dem internen Kontext beeinflusst. Wenn die
Mitarbeiter dem Unternehmen vertrauen und sich unterstiitzt fithlen, befordert das die
Wahrnehmung des Veridnderungsprozesses (vgl. ebd.).

Ein standardméBiges Change-Management-Modell (z. B. Lewin 1947, Lewin 1951, Kotter
2007) lasst sich fiir Transferprozesse nur eingeschrinkt nutzen, weil ein internationaler
interner Transferprozess ein Sonderfall des Change Managements ist, der von gewohnlichen
Change-Management-Prozessen an manchen Punkten abweicht. Wesentliche Unterschiede
konnen z. B. fehlende Standardisierung oder fehlende Ahnlichkeit mit bereits im Ausland
existierenden Prozessen, fehlende Rekontextualisierung und fehlende Machtbeziehungen
zwischen dem Ursprungs- und Empfingerland sein. Dennoch erfordern ein internationaler
Transferprozess und die Einfiihrung einer Innovation Change-Management-Mallnahmen im
Unternehmen. Mitarbeiter gehen unterschiedlich mit Veridnderungen um, und
dementsprechend beeinflussen ihre Wahrnehmung und ihr Verhalten und ebenso die
MaBnahmen des Change Managements zur Unterstiitzung auf der organisationalen Ebene
die Rekontextualisierung.

Das 3-Phasen-Modell fiir Change Management wurde von Lewin fiir Verdnderungsprozesse
in Organisationen und Gruppen — erstmals 1947 publiziert — wird weiterhin genutzt. Es
besteht aus drei Phasen: Auftauen (unfreezing), Andern (moving) und Einfrieren (freezing).
Lewin (1947) deutet als Auftauen die Vorbereitung auf den Verdnderungsprozess:
vorbereitende Analyse und Kommunikation der bevorstehenden Pline. In dieser Phase soll
das System weich und verdnderbar werden. Diese Phase entspricht der Initiierungsphase im
Transferprozess. In der zweiten Phase des Modells wird die Verdnderung selbst durchgefiihrt
und dabei iiberwacht und durch Mitarbeiterschulungen unterstiitzt. Das entspricht der
Implementierungsphase im Transferprozess. In der Anlaufzeit-Phase sind weitere
Verinderungen und Anpassungen moglich. Die Einfrieren-Phase dient dem Verfestigen der
neuen Verhaltensmuster, die Verdnderungen sollen zu Gewohnheiten und Routinen werden.

Im internationalen Transferprozess ist das die Integrationsphase (siehe Abbildung 11).

73



Abbildung 11: Change-Management-Prozess wihrend des internationalen Transfers

Auftauen Andern Einfrieren

Anlaufzeit
(Ramp-up)

Initiierung Implementierung Integration
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koalmon_ . 6. Planen und Erreichen der kurzfristigen
3._ Kreatmn einer Erfolge
Vision Y,
4. Kommunikation einer Vision k / \ /

|

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Lewin (1947), Kotter (2007: 99) und Szulanski (2000: 13)

Ein erweitertes Modell fiir Change Management wurde zuerst im Jahr 1995 in Harvard
Business Review und im selben Jahr noch im Buch Leading Change von Kotter publiziert
(siehe Abb. 12). Appelbaum et al. (2012) haben das Modell von Kotter (1995) durch weitere
Forschung gepriift besttigt.

Der erste Schritt — Etablierung des Verstidndnisses fiir die Notwendigkeit der Verinderung —
beinhaltet die Evaluation der Situation auf dem Markt, der technologischen Trends und des
finanziellen Zustandes, um festzustellen, welche Verdanderungen notwendig sind (vgl. Kotter
1995: 43). Um eine Veridnderung durchzufiihren, miissen die Mitarbeiter davon iiberzeugt
werden, dass sie notwendig ist (vgl. ebd.: 97). Dieser Schritt ist mit der Auswertung der
externen kontextualen Faktoren und Vorbereitung der internen Faktoren vergleichbar (Self
et al. 2007: 214). Eine solche Position ldsst sich mithilfe einer Bewertung durch
auBenstehende Unternehmen (vgl. Gist et al. 1989) oder Medien wie Zeitungen, Radio oder
Fernsehsendungen (vgl. Armenakis et al. 1993) unterstiitzen. Je mehr iiber die
Veridnderungen gesprochen wird, ob im guten oder schlechten Licht, desto fortgeschrittener
ist die Implikation der Verdnderung, die Veridnderung ist im Progress (vgl. Jansen 2004).
Kobi (1996) behauptet ebenfalls, dass die Darlegung der Notwendigkeit fiir Verinderung,
die Entwicklung der klaren Erwartungen der Mitarbeiter und auch Kommunikation die

positiven Einstellungen zur Verdnderung beférdern.
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Dieser Schritt entspricht der Initiierungsphase des Transferprozesses, in der iiber die
Durchfiihrung des Transfers entschieden werden soll. Das verlangt Analysen des lokalen
Unternehmens und der Situation auf dem lokalen Markt. Die Besonderheit im Fall eines
Transferprozesses besteht vor allem darin, dass nicht die Mitarbeiter des Unternehmens, in
dem die Innovation eingefiihrt werden soll, also das lokale Management, die Entscheidung
zum Transfer treffen, sondern die Verantwortlichen im Mutterkonzern bzw. dem fiihrenden
Unternehmen. Das Mutterunternehmen soll dann das Management des lokalen
Unternehmens motivieren, die Innovation zu implementieren.

Wenn das Tochterunternehmen viel Macht hat, ist es besonders wichtig, dessen
Fiihrungskrifte zu motivieren, die Innovation anzunehmen und nicht abzulehnen (vgl.
Ferner et al. 2012). Wenn das der Fall ist, sollten diese wiederum die davon betroffenen
Mitarbeiter in diesem Sinn motivieren (vgl. ebd.). Diese Prozesse gleichen dem zweiten
Schritt des Change-Management-Prozesses — der Bildung einer starken Fiihrungskoalition.
Denn dann lésst sich die Verdnderung in der Organisation durchfiihren (vgl. Kotter 2007:
98). Auch Caldwell (2003), Self et al. (2007), Cunningham und Kempling (2009) teilen die
Ansicht, dass eine die Verdnderung leitende Koalition oder eine méchtige Fiihrungsperson
den Prozess der Einfiihrung und Ausfiihrung der Veridnderung befordern. Dieser Schritt ist
im Change-Management-Prozess wichtig, damit nicht Opposition die Verdnderung stoppt
(vgl. Kotter 2007: 98). Beim internationalen Transferprozess in einem internationalen
Konzern sollten die Machverhiltnisse zwischen Tochter- und Muttergesellschaft sowie die
Interessen des Managements des Tochterunternehmens beriicksichtigt werden, weil die
»erste® potentielle Opposition das lokale Management des lokalen Unternehmens ist. Wie in
Abschnitt 2.3.4.2. beschrieben, konnen Unterschiede in den Machtverhiltnissen nicht nur
den Transferprozess behindern, sondern auch die Art der Implementierung der Praktiken
beeinflussen (vgl. Tempel und Walgenbach 2012). In diesem Sinne kann von Change
Leaders im Mutterunternehmen und von Change Managers (vgl. Caldwell 2003) im
Tochterunternehmen die Rede sein. Erstere miissen letztere davon iiberzeugen, die
Innovation einzufiihren, denen wiederum die Implementierung im lokalen Unternehmen
obliegt. Demzufolge ist die Rolle des lokalen Managements bzw. der fiir die
Implementierung der Innovation verantwortlichen Person als Sensegiver bei internationalen
Transferprozessen nicht zu unterschitzen. Wie die Innovation verstanden und implementiert
wird, welche Form der Rekontextualisierung als Ergebnis der Implementierung stattfinden
wird, hidngt u. a. vom Verantwortlichen fiir die Implementierung und, falls vorhanden,

weiteren mit einbezogenen Abteilungen ab.
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Die Schaffung einer Vision — der dritte Schritt des Change Managements, um derweil die
Strategien fiir die Umsetzung der Verdnderung und eine Vision zu entwickeln — kann hier
ein Beispiel fiir im Konzern bzw. Unternehmungsnetzwerk bereits implementierte
Innovationen womdoglich ersetzen.

Kreation einer Vision bedeutet nicht nur Formulierung der Vision, sondern auch deren
nachvollziehbare Kommunikation an die Mitarbeiter (vgl. Kotter 2007: 98ff.) Der vierte
Schritt — Kommunikation der Vision — kann Unsicherheit reduzieren (vgl. Bordia et al. 2004)
und Reaktionen auf die kommende Verinderung beeinflussen (vgl. Nelissen und van Selm
2008). Zur Kommunikation der Vision gehoren ebenfalls Mitarbeitertrainings und das
praktische Vorbild der Fiihrungskoalition (vgl. Kotter 2007: 99). Bei internationalen
Transferprozessen ist Kommunikation unverzichtbar. Bei der interkulturellen
Kommunikation ist zu beachten, dass wegen der Kontextunterschiede die Vision oder
Vorgehensweise unterschiedlich interpretiert werden konnen.

Das gilt ebenso fiir das neue Verhalten der Fiihrungskoalition. In dieser Phase tritt die
Rekontextualisierung auf. Die Vision ldsst sich im internationalen Transferprozess auch
durch gegenseitige Mitarbeiterbesuche verbreiten und ebenso durch Expatriates, die mit der
Innovation im Mutterunternehmen arbeiten, oder durch Impatriates, die im Arbeiten mit der
Innovation im Ursprungsland unterwiesen werden, um dieses Wissen im
Tochterunternehmen anzuwenden und zu verbreiten. Wenn die ersten drei Schritte des
Change Managements wihrend der Initiierungs-Phase des Transferprozesses stattfinden,
kann der vierte Schritt u. a. wihrend der Implementierung stattfinden.

Der fiinfte Schritt — Befdhigung der anderen, an der Vision zu arbeiten — betrifft den Prozess,
die Mitarbeiter davon zu liberzeugen, dass die Verdnderungen notwendig sind, und sie in die
Durchfiihrung der Veridnderungen z. B. durch Mitarbeitertrainings einzubinden (vgl. Kotter
1996). Hier werden etwaige Hindernisse eliminiert und Systeme und Strukturen verédndert,
die die Innovation gefidhrden konnten (vgl. ebd.). Innovatives Verhalten wird gefordert.
Dieser Schritt beim internationalen Transferprozess findet in der Implementierungsphase
statt. Mit der Innovation einhergehende Unsicherheit bei einem internationalen
Transferprozess unterscheidet sich von dem bei der Einfiihrung einer Innovation, weil
meistens bereits ein Unternehmen diese Innovation nutzt und diese Ergebnisse schon
verfiigbar sind. Dennoch nimmt jedes Individuum die Innovation unterschiedlich wahr und
kann auf Mikro-Ebene auf unterschiedliche Art und Weise diese interpretieren. Zudem kann
die erforderliche Rekontextualisierung auf Makro- und Meso-Ebene unerwartete
Konsequenzen im Unternehmen haben, sodass einige mit der Innovation verbundene

Unsicherheit bleibt.
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Abbildung 12: Change-Management-Modell

EIGHT STEPS TO TRANSFORMING
YOUR ORGANIZATION

1 Establishing a Sense of Urgency
« Examining market and competitive realities
- Identifying and discussing crises, potential crises, or major opportunities

Forming a Powerful Guiding Coalition
« Assembling a group with enough power to lead the change effort
« Encouraging the group to work together as a team

Creating a Vision
« Creating a vision to help direct the change effort
- Developing strategies for achieving that visicn

Communicating the Vision
« Using every vehicle possible toc communicate the new vision and strategies
- Teaching new behaviors by the example of the guiding coalition

Empowering Others to Act on the Vision

- Getting rid of obstacles to change

- Changing systems or structures that seriously undermine the vision

« Encouraging risk taking and nontraditional ideas, activities, and actions

a L W N

6 Planning for and Creating Short-Term Wins
- Planning for visible performance improvements
- Creating those improvements
- Recognizing and rewarding employees involved in the improvements

7 Consolidating Improvements and Producing Still More Change
« Using increased credibility to change systems, structures, and policies that
don't fit the vision
« Hiring, promoting, and developing employees who can implement the vision
- Reinvigorating the process with new projects, themes, and change agents

8 Institutionalizing New Approaches
- Articulating the connections between the new behaviors and corporate
success
- Developing the means to ensure leadership development and succession

Quelle: Kotter (2007: 99)

Der sechste Schritt — Planen und Erreichen der kurzfristigen Erfolge — beinhaltet die Planung
und Durchfiihrung der in kurzer Zeit erreichbaren Verbesserungen sowie das Erkennen und
Belohnen der Mitarbeiter, die erfolgreich an den Verbesserungsmaflnahmen und am Change
Management teilgenommen haben. Da wegen der Rekontextualisierung viele Innovationen

und damit verbundene Prozesse angepasst werden miissen, ist es moglich, ebenfalls
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schrittweise den Anpassungsprozess zu organisieren und Anpassungen zu belohnen, die
moglichst nah am Ausgangsprodukt bleiben (vgl. Sgderberg 2015). Diese Schritte finden
beim internationalen Transfer in Implementierungs- und Anlaufphase statt.

Der siebte Schritt — Verbesserungen konsolidieren und weitere Verdnderungen schaffen —
bedeutet, dass Verdnderung auch nach der Einfiihrung durch weitere kleine Projekte zur
Motivierung der Mitarbeiter fiir Verdnderungen (vgl. Kotter 2007: 99ff.) und durch Planung
der messbaren Ziele und Ergebnisse (vgl. Pfeifer et al 2005) unterstiitzt werden sollte. Im
Rahmen eines internationalen Transferprozesses empfiehlt es sich, die transferierte
Innovation samt Anwendung in der Anlaufphase kontinuierlich zu kontrollieren. Denn zum
einen sind etwaige spiter auftretende Probleme zu beheben, und auBerdem sollte die
Entwicklung beobachtet werden. Wie wird die Innovation angewandt? Erfiillt sie noch die
Ziele des Mutterunternehmens? Wie verlduft die Rekontextualisierung? Die weiteren
Veridnderungen sollen beobachtet werden, um etwaige Fille von ceremonial adoptation
(Ferner et al. 2012) zu unterbinden. Diese Prozesse finden bei einem internationalen
Transferprozess in der Anlaufzeitphase statt, wenn die Innovation angewandt wird, aber
noch nicht zur Gewohnheit geworden ist.

Der achte Schritt — Institutionalisierung der neuen Ansdtze — bedeutet, dass die
Verinderungen in der Unternehmenskultur und den im Unternehmen geteilten Werten
verankert werden sollen, um langfristig gewahrt zu bleiben. Institutionalisierung bedeutet,
dass die Verdnderung ein Teil der alltiglichen Aktivitdten in der Organisation wurde (vgl.
Jacobs 2002). Dieser Prozess kann durch Mentoring und Trainings unterstiitzt werden (vgl.
Buchanan et al. 2005). Unterbleibt das, wird die Innovation womdglich nicht langfristig
angewandt.

Appelbaum et al. (2012) bestitigen die Giiltigkeit des Acht-Schritte-Modells von Kotter
(1995), weisen aber auch auf dessen Beschrinkungen hin. So argumentieren sie, in manchen
Kontexten seien einige Schritte des Modells nicht notwendig. So verlange etwa die
Ersetzung von alten Arbeitsgeridten durch neue nicht die Schritte sieben und acht. Wenn es
hingegen um Veridnderungen gehe, die geheim gehalten werden sollen, wiren Schritte eins
bis vier nicht erfordert (vgl. Appelbaum et al. 2012: 775). Andere Autoren betonen die
Schwierigkeit, sdmtliche acht Schritte zu implementieren (vgl. Penrod und Harbor 1998,
Sidorko 2008). Appelbaum et al. (2012) fragt zudem, ob die Schritte nacheinander verfolgt
werden miissten oder ob ebenfalls eine andere Reihenfolge méglich sei.

Dementsprechend bietet das Change Management ein Schema fiir die Verwaltung des
Verianderungsprozesses in einem Unternehmen. Diese Arbeit erforscht Rekontextualisierung

zwischen zwei Organisationen in unterschiedlichen Kontexten. Diese Situation erschwert
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den Veridnderungsprozess durch eine Beziehung zwischen den zwei Organisationen und
durch Rekontextualisierung, also zusitzliche Verdnderung der urspriinglichen
Verinderungsidee (Innovation), die nicht immer seitens der Organisationen wahrgenommen
wird aber beriicksichtigt werden sollte.

Das Change-Management-Modell von Mintzberg und Quinn (1991) nennt vier Faktoren, die
die Implementierung der Verdnderung beeinflussen konnen und ebenfalls in der
Transferliteratur erldutert werden.

Der erste betrifft die Groe und das Alter des Unternehmens, da sie die Fahigkeit des
Unternehmens beeinflussen, eine Verdnderung zu implementieren. Je dlter und groBer ein
Unternehmen ist, desto mehr Verhaltensroutinen und konstruierte Strukturen gibt es.
Dementsprechend sind Verdnderungen in jungen und kleinen Unternehmen einfacher
durchfiihrbar, weil sie tiber mehr Flexibilitit verfiigen (vgl. ebd.: 340f.). Auch in der
Transferforschung wurde festgestellt, dass junge kleine Unternehmen die Transferprozesse
eher akzeptieren und die transferierten Innovationen implementieren als alte und grof3e
Tochterunternehmen mit festen Strukturen und eventuell gar mit Macht dem
Mutterunternehmen gegeniiber (vgl. Bélanger und Edwards 2006, Becker-Ritterspach 2009,
Williams 2011, Ferner et al. 2012, Tempel und Walgenbach 2012).

Als zweiter Faktor gelten die technischen Systeme: [...] instruments used in the operating
core to produce the outputs” (Mintzberg und Quinn 1991: 341). Technisch ausgelastete
Unternehmen tendieren dazu, mehr biirokratische Strukturen zu haben (vgl. ebd.).
Organisationen mit hochkomplexen technischen Systemen delegieren die Entscheidungen
an qualifizierte Mitarbeitern unter Beriicksichtigung des Managements der technischen
Systeme (vgl. ebd.).

Der dritte Faktor ist das Umfeld der Organisation, also der Markt sowie die politische und
die wirtschaftliche Situation (vgl. ebd.). Organisationen in einem dynamischen Umfeld
tendieren stirker dazu, organische Strukturen zu adoptieren (vgl. ebd.). Organisationen in
einem komplexen Umfeld adoptieren eher dezentralisierte Strukturen. Hingegen werden in
einem feindlichen Umfeld die Strukturen zentralisiert (vgl. ebd.: 342). Organisationen, die
auf unterschiedlichen Mérkten operieren, adoptieren die vom Markt verlangten Strukturen
(vgl.ebd.).

Der vierte Faktor mit Einfluss auf die Reaktion des Unternehmens auf einen
Verianderungsprozess ist das Machtpotential der Organisation (intern oder extern) (vgl. ebd.:
342f)). Je mehr die Organisation von auflen kontrolliert wird, desto zentralisierter und

formalisierter sind die Strukturen (vgl. ebd.).
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Ein internationaler Transferprozess und eine prozessbegleitende Rekontextualisierung sind
ein Sonderfall des Change Managements. Doch sollte jeder Transfer von einem Change-
Management-Prozess begleitet werden, um ihn zu vereinfachen und seinen Erfolg zu
befordern.

24. Zwischenfazit — Konzeptionelles Framework fiir den internationalen Transfer

der Innovationen unter Beriicksichtigung der Rekontextualisierung

Durch die Globalisierung und die Digitalisierung stehen multinationale Konzerne vor der
Herausforderung der weltweiten Implementierung von einheitlichen technischen
Prozessinnovationen in unterschiedlichen Niederlassungen. FEin internationaler
Transferprozess von Innovationen innerhalb der multinationalen Unternehmen ist einerseits
durch die von den Unternehmen angestrebte Standardisierung der Prozesse und andererseits
durch die Vielfalt der in verschiedenen Lindern vorhandenen Kontexte erschwert, in denen
die technischen Prozessinnovationen anwendbar sein sollen. Demzufolge ereignen sich bei
dieser Internationalisierung Prozesse der De- und der Rekontextualisierung wegen
inkompatibler Kontexte auf Mikro-, Meso- und Makro-Ebene. Die Rekontextualisierung
kann dann entweder beriicksichtigt werden oder stattfinden, ohne dass das Unternehmen sie
tatsdchlich wahrnimmt (vgl. Brannen 2004). Gleichzeitig bestehen Spannungen zwischen
der weltweiten Standardisierung und der Lokalisierung in den einzelnen lokalen
Unternehmen, die jeweils seitens unterschiedlicher Transferpartner angestrebt sind.

Bisher wurden Anpassungen im Rahmen der internationalen Implementierung in
unterschiedlichen Disziplinen analysiert: in der Rekontextualisierungsforschung (Brannen
et al. 1999, Virlander et al. 2016), der Transferforschung (Bélanger und Edwards 2006,
Blazejewski 2006, Ferner et al. 2012, Tempel und Walgenbach 2012), der Institutionstheorie
(Kostova 1999, Kostova und Roth 2002) und der Erforschung der Informationssysteme
(Govindaraju 2012, Sun et al. 2015, Sheu et al. 2004, Malaurent und Avison 2015, Malaurent
und Avison 2016). Doch wurden Zusammenhénge zwischen den Rekontextualisierungsarten
und den Transferprozessphasen sowie den Ebenen der Ursachen der Rekontextualisierung
bisher nicht detailliert erforscht. Deswegen bleiben diese komplexen Zusammenhinge fiir
die Erforschung der Rekontextualisierung immer noch aktuell und offen. Zwar sind viele
Faktoren, die eine Rekontextualisierung hervorrufen konnen, bekannt, doch bleiben noch die
Strategien der Losung der Inkompatibilitdten auf unterschiedlichen Ebenen wenig erforscht.
Zum einen wurde Rekontextualisierung in Rekontextualisierungs- und Transferforschung
bisher hauptsdchlich aus der transferobjektbezogenen Perspektive betrachtet. Die in der
Adaptionsforschung und Informationssystemenforschung vorhandene Analyse der durch

Implementierungs- und Transferprozesse hervorgerufenen Anpassungen in der Organisation
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ist ein wichtiger Bestandteil der Rekontextualisierungsprozesse bei einem internationalen
Transfer und sollten also in der Transfer- und Rekontextualisierungsforschung
berticksichtigt werden, um Verdnderungen insgesamt zu verstehen und zu analysieren. Zum
anderen sollte die Rekontextualisierung, die einen Transferprozess begleitet, ebenfalls
gleichzeitig mit diesem in all seinen Phasen untersucht werden. Denn eine Analyse der
Rekontextualisierung, die sich auf einzelne Transferphasen beschrénkt, bringt nur
unvollstdndige Erkenntnisse iiber den Prozess und die Rekontextualisierung. Aus diesem
Grund ist ein Transferprozessmodell fiir die internationale interne Implementierung von
technischen Prozessinnovationen zu entwickeln. Wéhrend der systematischen
Literaturanalyse konnte kein fiir die Erreichung der Ziele dieser Arbeit passendes Modell
identifiziert werden. Aus diesem Grund wird in der vorliegenden Forschungsarbeit ein
solches Modell durch Synthese der bereits in der Literatur vorhandenen Modelle erarbeiten.
Um einen Transferprozess verstehen und seine Ergebnisse analysieren und planen zu
konnen, sollte das Management des Unternehmens die Prozesse der Rekontextualisierung
beriicksichtigen, weil diese erheblich das Ergebnis der Implementierung der Innovation
beeinflussen. In der bisherigen Forschung wurde Rekontextualisierung weder aus der
Prozessperspektive noch phaseniibergreifend erforscht. Deshalb ist nicht bekannt, in
welchen Transferphasen die Rekontextualisierung vorkommen kann und zu erwarten ist,
also dementsprechend bei der Projektplanung beriicksichtigt werden soll. Da die meisten
Forscher die Rekontextualisierung bisher als eine Inkompatibilitit der kulturellen Faktoren
gedeutet haben (vgl. Brannen 2004, Brannen et al. 1999, Sgderberg 2015), wurde die
Rekontextualisierung der technischen Prozessinnovationen kaum erforscht und ebenso
wenig die vielfiltigen anderen Faktoren und Arten der Rekontextualisierung. Aus diesem
Grund sollte fiir die Ziele dieser Arbeit eine Klassifizierung der Rekontextualisierung der
technischen Prozessinnovationen entwickelt und empirisch iiberpriift werden.
Ausgehend von den identifizierten Forschungsliicken ist das Ziel der vorliegenden
Forschungsarbeit, die innovations- und organisationsbezogene Rekontextualisierung
wihrend der unterschiedlichen Phasen von internen internationalen Transferprozessen unter
der Beriicksichtigung der Einfliisse auf der Mikro-, Meso- und Makro-Ebenen zu erforschen.
Deshalb sollen folgende Forschungsfragen beantwortet werden:

1) In welchen Transferphasen ereignen sich Prozesse der Rekontextualisierung?

Warum?
2) Kann ein Zusammenhang von Ebenen der Ursachen der Rekontextualisierung

und Arten der Rekontextualisierung festgestellt werden?
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3) Aufgrund der Einfliisse auf welchen Ebenen (Makro-, Meso-, Mikroebene)
findet die Rekontextualisierung in unterschiedlichen Transferphasen statt?

Um sie zu beantworten, wird nun ein konzeptuelles Framework des internationalen Transfers
fiir technische Prozessinnovationen unter der Anwendung des kontextualen Ansatzes und
unter der Beriicksichtigung der Rekontextualisierung entwickelt, das sich als Rahmen fiir
eine Erforschung der Rekontextualisierung in unterschiedlichen Phasen des
Transferprozesses in multinationalen Konzernen und Unternehmungsnetzwerken anwenden
ldsst. Diese Uberlegungen stiitzen sich auf den bisher vorgestellten theoretischen und
empirischen Bezugsrahmen zu den Themen: technische Prozessinnovationen (Abschnitt
2.1), Rekontextualisierung (Abschnitt 2.2) sowie Kontexte und Einflussfaktoren, die eine
Rekontextualisierung beim internationalen Transferprozess hervorrufen konnen (Abschnitt
2.3). So werden (1) Rekontextualisierung wihrend des gesamten Transferprozesses von
technologischen Prozessinnovationen, (2) Einflussfaktoren auf Makro-, Meso und
Mikroebene in sdmtlichen Transferphasen und (3) die Abhingigkeit der Ergebnisse der
Rekontextualisierung von der Inkompatibilitdt auf unterschiedlichen Ebenen untersucht.
Dieses konzeptionelle Framework wird als ein geeigneter konzeptioneller Rahmen fiir eine
vertiefte empirische Untersuchung von dem Zusammenhang der Rekontextualisierungsarten
und der Einflussfaktoren, die diese hervorrufen, sowie der Transferphasen, betrachtet.
24.1. Phasen des Modells des internationalen internen Transferprozesses
Bei der Untersuchung eines internationalen Transfers von technischen Prozessinnovationen
wird diese Arbeit als Grundlage das in  Abschnitt 2.3.2  vorgestellte
Wissenstransferprozessmodell von Szulanski (2000) nutzen (siehe Tab. 5). Da es die Phasen
vor der Uberlegung, das Wissen zu transferieren, nicht beriicksichtigt und bereits mit der
Routinisierung der Innovation endet, ist ein einheitliches Transferprozessmodell zu
entwickeln, das dariiber hinaus die in der Informationssystemforschung (siehe Tab. 3) und
im Change Management (siche Abb. 11 und Abb. 12) festgestellten Phasen umfasst, weil
die Internationalisierung und damit verbundene Anpassung einer technischen
Prozessinnovation wihrend des gesamten Softwarelebenszyklus stattfinden konnen.
Tabelle 6 skizziert ein vollstindiges Transferprozessmodell der technischen Innovationen
mit den entsprechenden Aktivititen in unterschiedlichen Phasen.
Die erste Phase ist die Entscheidung, eine technische Prozessinnovation international
einzufiihren. In dieser Phase, als Voraussetzung dafiir, dass diese Entscheidung getroffen
werden kann (vgl. Ross und Vitale 2000, Govindaraju 2012), sollte die Bereitschaft des
Unternehmens fiir die Innovation ermittelt (vgl. Sun et al. 2015), Verstindnis fiir deren

Notwendigkeit vermittelt und eine neue Vision geschaffen werden (vgl. Kotter 2007).
82



Wihrend der zweiten Phase, der Anschaffung der technischen Prozessinnovation (vgl. Ross
und Vitale 2000) finden Analysen der Anforderungen des Unternehmens und des Marktes
(fiir die Entscheidung, selbst zu entwickeln oder zu erwerben) statt (vgl. Sun et al. 2015).
Wenn eine technische Prozessinnovation in einem der Konzernunternehmen bereits
vorhanden ist oder wenn die neu erworbene oder entwickelte Innovation landesspezifisch
ist, wird diese in der zweiten Phase internationalisiert (vgl. Carey 1998).

Die dritte Phase gilt der Initiierung eines internationalen Transferprozesses (vgl. Szulanski
2000). Nun wird entschieden, wohin die Innovation transferiert wird (vgl. ebd.), und
auBerdem werden der Zeitplan (vgl. ebd.) festgelegt und das Implementierungsteam
zusammengestellt (vgl. Sun et al. 2015). Bereits in dieser Phase sollte eine starke
Fiihrungskoalition formiert werden (vgl. Kotter 2007), die den Transferprozess voranbringt.
Voraussetzungen fiir die Entscheidung zu transferieren sind Beobachtung, Analyse und
Dokumentation der bereits im Empfingerland vorhandenen Prozesse (vgl. Szulanski 2000).
Nachdem die Entscheidung zu transferieren getroffen wurde, beginnt die vierte Phase, die
Implementierung (vgl. Ross und Vitale 2000). Sie besteht aus der primédren und der finalen
Vorbereitung. Wihrend der primdren Vorbereitung beginnt der Wissensaustausch iiber die
Innovation, und die neue Technologie wird im Empfingerland eingefiihrt (vgl. Szulanski
2000).

Um dies zu ermoglichen, wird eine genauere Planung unter Beriicksichtigung der vorher
durchgefiihrten Transfers vorgenommen (vgl. ebd.) und eine spezifische Vision fiir diese
Innovation im Empfingerland kreiert (vgl. Kotter 2007). AnschlieBend beginnt die
Mobilisierung zur Verdnderung (vgl. Govindaraju 2012). Zu diesem Zeitpunkt wird ein
Projektteam fiir die Implementierung der Innovation im Empfingerland gebildet, und
Projektstandards und Prozeduren werden festgelegt (vgl. Sun et al. 2015). Wihrend der
primdren Vorbereitung werden dariiber hinaus die ersten Tests der technischen
Prozessinnovation im Empféingerland durchgefiihrt (vgl. ebd.) und dokumentiert. Damit die
ersten Nutzer (oder Test-User) die Innovation anwenden konnen, erfolgen erste
Mitarbeiterschulungen (vgl. ebd.). Falls erforderlich, werden jetzt neue Mitarbeiter
eingestellt (vgl. Szulanski 2000).

Wihrend der finalen Vorbereitung werden die abschlieenden Tests der Innovation im
Empfingerland (z. B. Integrations- und Belastungstest) durchgefiihrt (vgl. Sun et al. 2015).
Alle Mitarbeiter, die diese Innovation anwenden, miissen jetzt hinlidnglich geschult sein (vgl.
ebd.). Die Innovation soll nun von ihnen nachvollzogen worden sein. Ihr eigenes

Sensemaking hilft ihnen, die Innovation zu akzeptieren und sie also anwenden zu konnen
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Tabelle 6: Internationaler interner Transferprozess der technologischen Prozessinnovationen

1 2 3 4.1 | 42 5.1 | 52 6 7
Entscheidung Anschaffung Initiierung eines Implementierung Verwendung und Wartung Weiter- Abschaffung
international Transfers Primire Finale Anlaufzeit Integration entwicklung

einzufiihren Vorbereitung Vorbereitung
- Auswertung der | - Analyse der - Festlegung, wohin | - Wissensaustausch | - Finale Tests - Start der - Routinisierung | - Verbesserung - Abschaffung
Aufnahme- Anforderungen transferiert wird iiber die - Abschluss der Anwendung - Auswertung und Entwicklung | bzw. Ersatz
bereitschaft des des Unternehmens | - Feststellung des Innovation Nutzer- - Beheben der Leistung der weiteren | durch ein
Unternehmens - Analyse des zeitlichen - Planung unter der Schulungen unvorhergeseh | - Institutionali- Funktionalitdten neues
- Etablierung des Marktes: Rahmens Beriicksichtigung | - Evaluierung ener Probleme sierung System
Verstidndnisses Eigenentwicklung | - Zusammensetzung | ger friiheren der Nutzer- - Planen und - Reparaturen
der bzw. Erwerb des Erfahrungen Akzeptanz Erreichen der
Notwendigkeit - Internationa- Implementierungs | _ Mobilisierung zur | - , verstehen* kurzfristigen
der Innovation lisierung der -teams Verinderung der Praktik Erfolge
- Kreation einer Software - Weitere - Projektteam-
Vision Planungen und bildung im
Dokumentation Empfingerland
- Bildung einer - Testen vor Ort
starken - - Beginn der
Fiihrungskoalition Nutzer-
- Beobachtung, Schulungen
Analyse und - Dokumentation
Dokumentation - Einstellung von
der vorhandenen neuem Personal
Prozesse - Einfiihrung neuer
Technologie
- Kreation einer
Vision
(unternehmens-
spezifisch)

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Lewin (1947), Ross und Vitale (2000), Szulanski (2000), Kotter (2007), Govindaraju (2012), Sun et al. (2015)
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(vgl. Szulanski 2000). Wihrend der finalen Vorbereitung wird die Evaluierung der die
Nutzer-Akzeptanz evaluiert (vgl. Sun et al. 2015).
Die fiinfte Phase, Verwendung und Wartung der Innovation im Empfingerland (vgl. Ross
und Vitale 2000), beginnt mit der Anlaufphase, wenn die Innovation zwar schon genutzt
wird, aber Zufriedenheit mit ihrer Anwendung noch nicht erreicht wurde (vgl. Szulanski
2000). Die Phase beginnt mit dem Start ihrer Anwendung. Anschliefend werden die
unvorhergesehenen Probleme bei der Anwendung der Innovation behoben (vgl. ebd.). In
dieser Phase sollen die kurzfristigen Ziele und Erfolge formuliert und auch erreicht werden
(vgl. Kotter 2007). Sobald Zufriedenheit mit der Nutzung der Innovation etabliert wurde,
beginnt die Integrationsphase. Dann wird die Innovation zur Routine im Empféangerland
(vgl. Govindaraju 2012). In dieser Phase findet die Auswertung der Leistung statt (vgl. Sun
et al. 2015), dariiber hinaus werden die ersten Reparaturen durchgefiihrt (vgl. ebd.).
Die sechste Phase, Verbesserung und Entwicklung der Innovation (vgl. Govindaraju 2012),
beinhaltet die Entwicklung der weiteren Funktionalititen sowie Ausarbeitung und
Einfiihrung der neuen Releases oder Transformation der Innovation im Empfiangerland (vgl.
Sun et al. 2015).
In der siebten Phase wird die Innovation abgeschafft oder durch ein neues System ersetzt
(vgl. Ross und Vitale 2000).
24.2. Das konzeptionelle Framework: Rekontextualisierung beim internationalen
Transferprozess
Rekontextualisierung beim internationalen Transfer von technischen Prozessinnovationen
kann (vgl. Abschnitt 2.2.4.) organisationsbezogen oder innovationsbezogen sein. Aber es
sind auch gleichzeitig Anpassungen der Organisation und der Innovation moglich. Der
Prozess wird durch unterschiedliche Faktoren im neuen Kontext ausgelost, in den die
Innovation transferiert wird. Rekontextualisierung kann durch die Inkompatibilitdt auf
Mikro-, Meso- und/ oder Makro-Ebene hervorgerufen werden (Abschnitt 2.3.4.). Nur eine
genauere spezifische Analyse vermag, die Ausloser der Rekontextualisierung zu
identifizieren (vgl. Brannen 2004, Sgderberg 2015). Rekontextualisierung kann sich in jeder
Transferprozessphase ereignen.
Um einen Zusammenhang zwischen den Transferphasen und den Ebenen der
Einflussfaktoren, die eine Rekontextualisierung hervorrufen, sowie deren in Abschnitt 2.2 4.
beschriebenen Formen zu analysieren, wird in dieser Forschungsarbeit ein konzeptionelles
Framework entwickelt, das diese drei Dimensionen beriicksichtigt (siehe Tabelle 7). Um
einen Rekontextualisierungsprozess besser verstehen, analysieren und steuern zu konnen,

wird erforscht, ob Zusammenhédnge zwischen den Ebenen der Einflussfaktoren (Mikro-,
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Meso- und Makro-Ebenen - genauer beschrieben im Abschnitt 2.3.4.) und den Arten der
tatsidchlichen Rekontextualisierung (siehe Abschnitt 2.2.4) sich beobachten lassen sowie ob
Zusammenhinge zwischen den Transferphasen (sieche Tab. 6) und den Ebenen der
Einflussfaktoren, die Rekontextualisierung auslésen, und deren unterschiedlichen Formen
existieren. Diese Analyse stiitzt sich auf eine empirische Untersuchung von multinationalen
Konzernen und Unternehmungsnetzwerken im Sinn von Tabelle 7.

Tabelle 8 erldutert die Ebenen der Einflussfaktoren, die in der Transfer-, Organisations- und
Rekontextualisierungsforschungsliteratur als relevant identifiziert wurden (Abschnitt
2.34.). Nicht alle Einflussfaktoren wurden in jedem Transferprozess als wirksam erkannt.
Sie hidngen nicht nur von den Kontexten ab, zwischen denen Transfer stattfindet, sondern
auch von der Art der Innovation. Doch werden sdmtliche Faktoren beriicksichtigt, weil die
Forschung bisher belegen konnte, dass sie Anpassungen hervorrufen. Im Rahmen der
weiteren empirischen Forschung konnen weitere Einflussfaktoren auf Mikro-, Meso- und
Makroebenen festgestellt werden.

Tabelle 7: Konzeptionelles Framework: Internationaler Transfer von technischen
Innovationen unter der Beriicksichtigung der Rekontextualisierung

Ebene Transferphase

der

Ursache 1 2 3 4.1 4.2 51 5.2 6 7
Makro IR/OR
Ebene
Meso
Ebene
Micro
Ebene

Quelle: Eigene Darstellung

Die bisher leere (mittlere) Dimension der Tabelle 7 sieht den Eintrag der Arten der
Rekontextualisierung vor, die in bestimmten Transferphasen durch bestimmte Faktoren

hervorgerufen wurden.
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Tabelle 8: Ursachen der Rekontextualisierung (nach Ebenen)

lokalen Unternehmens

Ebene Einflussfaktor Unterkategorie Quelle
Makro Ebene | Nationale Kultur Machtdistanz (PDI) Hofstede (1980)/
Williams (2011)
Individualismus (IDV) Hofstede (1980)/
Williams (2011)
Maskulinitat (MAS) Hofstede (1980)/
Williams (2011)
Unsicherheitsvermeidung Hofstede (1980)/
(UAV) Williams (2011)
Durch Kultur bedingte Malaurent und Avison
Verhaltensweisen (2015)
Regulative Lage Lokale Gesetzgebung Kostova und Roth
(2002), Sheu et al.
(2003), Avison und
Malaurent (2007),
Wichter und Peters
(2004), etc.
Lokale Marktsituation Arbeitsmarkt Yu und Zaheer (2010),
Peltokorpi und Vaara
(2012)
Innovationsgrad Yu und Zaheer (2010)
Wirtschaftskrise bzw. positive | Yu und Zaheer (2010)
wirtschaftliche Entwicklung
Internationale Beziehungen Sheu et al. (2003)
Normativ (Werte, Kostova und Roth
Annahmen) (2002), Klein und
Sorra (1996), Zaidman
und Brock (2009)
Kognitiv (geteiltes Wissen, Kostova und Roth
Art und Weise Welt (2002)
wahrzunehmen)
Geographie/ Zeitzone Sheu et al. (2003),
Sheu et al. (2004)
Meso Ebene Unternehmenskultur Verhaltensweisen Schein (1985)
Werte Schein (1985)
Beziehung zur Umwelt Schein (1985)
Empfinden von Zeit und Schein (1985)
Raum
Soziale Beziehungen Schein (1985)
Soziale Handlungen Schein (1985)
Politischer Fit Verfiigbarkeit der wichtigen Tempel und
Ressourcen Walgenbach (2012)
Strategische Wichtigkeit des Williams (2011),

Ferner et al. (2012)

Interesse der lokalen

Ansari et al. (2010)

Fiihrungskrifte
Betriebsrat und Beechler und Yang
Gewerkschaften (1994)
Strukturelle Eigenschaften Grofle Ferner et al. (2004)
Alter Becker-Ritterspach
(2009)
Griindungsart Becker-Ritterspach

(2009)

Kompatibilitdt mit
vorhandenen Prozessen und
Strukturen, Arbeitsroutinen

Blazejewski (2006)

Zeitliche Effizienz der
Arbeitsprozesse (mit der
Innovation)

Light (2005)
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Steigerung der Effizienz
der Innovation

Light (2005)

Technische Kompatibilitit | Daten Soh et al. (2000)
Funktionalititen Soh et al. (2000)
Output Soh et al. (2000)
Kompatibilitit mit Ansari et al. (2014)
vorhandenen Systemen
Micro Ebene Beziehung Mutter- Commitment Kostova (1999)
Tochterunternehmen Vertrauen Kostova und Roth
(2002)
Identifikation mit dem Kostova und Roth
Mutter-unternehmen (2002)
Friihere Erfahrungen Kostova (1999); Taylor
(personliche Ebene) et al. (1996)
Wahrnehmung Sensemaking Sgderberg (2015)
Sensegiving Peltokorpi und Vaara
(2012)
Wissensbarriere Fachlich inkorrekte Beratung | Light (2005)
wegen Unwissen
Sprachbarriere Avison und Malaurent
(2007), Kuznetsov und
Kuznetsova (2014), Liu
et al. (2015)
Fahigkeitsbarriere Witte (1973)
Motivationsbarriere Einschitzung der Innovation Mirow et al. (2007)

als Gefahr fiir den Status Quo

Unwille sich mit dem Neuen Liebhart und
auseinanderzusetzen Modritscher (2013)
Fehlende Ubereinstimmung Witte (1973)
der wahrgenommenen
Organisations- und
personlichen Ziele des
Mitarbeiters
Benutzerfreundlichkeit Strong und Volkoff
(2010)
Kommunikation Interaktionsbarriere Liu et al. (2015)
Fehlende oder nicht Szulanski (2000)

ausreichende Kommunikation

Akzeptanz der Innovation
durch die Mitarbeiter

Carey (1998)

Merkmale des Relativer Vorteil (Rogers 2003), etc.
Adoptionsobjektes Komplexitit (Rogers 2003), etc..
Erprobbarkeit (Rogers 2003), etc..
Sichtbarkeit (Rogers 2003), etc..

Lernfihigkeit Liebhart und
Modritscher (2013)

Quelle: Eigene Darstellung
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3. Forschungsdesign und Methodik der empirischen Untersuchung
Nachdem der theoretische Bezugsrahmen und die konzeptionellen Voriiberlegungen
(Kapitel 2) vorgestellt wurden, ist es das Ziel dieses Kapitels, die methodische
Vorgehensweise und das Forschungsdesign dieser Arbeit vorzustellen.

Laut Yin (2009: 26) ist ein Forschungsdesign ,,/...] a logical plan for getting from here to
there®. Es ist also ein detaillierter Vorgehensplan zur Beantwortung der Fragestellungen und
fiir die Verkniipfung der empirischen Daten mit den Schlussfolgerungen (vgl. ebd.). Deshalb
sollte es genau und nachvollziehbar die Auswahl der Forschungsmethode, die Relevanz der
erhobenen Daten, den Prozess der Datenerhebung und -auswertung sowie die Interpretation
der Ergebnisse erldutern (vgl. ebd.: 26f.). Zudem soll das Forschungsdesign sicherstellen,
dass die gewihlte empirische Untersuchung tatsichlich die Fragestellungen beantwortet:
“The main purpose of the design is to help to avoid the situation in which the evidence does
not address the initial research questions* (vgl. ebd.: 27). Beschreibung und Dokumentation
des Vorgehen ermdglichen zudem Transparenz und Nachvollziehbarkeit des Verlaufs der
Untersuchung fiir andere Forscher (vgl. Yin 2011: 19).

Diese Untersuchung soll unterschiedliche Rekontextualisierungsfélle beim internationalen
Transferprozess von Innovationen identifizieren, um zu erkennen, welche
Rekontextualisierungsarten in welchen Transferphasen wirksam sind und wodurch sie
hervorgerufen werden. Da das Forschungsdesign zur Beantwortung der Fragestellungen
fiihren soll, haben die formulierten Forschungsfragen eine wichtige Konsequenz fiir das
Forschungsdesign und den Methodeneinsatz.

Da die Rekontextualisierung wiéhrend eines internationalen Transferprozesses in dieser
Forschungsarbeit betrachtet wird, miissen die unterschiedlichen Transferphasen und die
Einflussfaktoren, die Rekontextualisierung hervorrufen, beriicksichtigt werden. Ein
internationaler Transfer und ebenso die Rekontextualisierung sind jeweils komplexe
Prozesse, in die viele unterschiedliche Akteure auf verschiedenen Ebenen einbezogen sind.
Um vielseitige Einblicke in den Transferprozess zu gewinnen, sollen dementsprechend der
Kontext eines Transfers und die Wahrnehmungen verschiedener Akteure beriicksichtigt
werden. AuBlerdem werden zwei internationale Konzerne mit einem Netzwerk in der
vorliegenden Forschungsarbeit als organisationale Kontexte des Transferprozesses
verglichen. Um diesen Anforderungen zu entsprechen, wurde eine explorative
Vorgehensweise gewihlt, um ein Gesamtbild zu erfassen, weil auch in bereits bestehender
Literatur noch zahlreiche Fragen zum ,,warum‘ und ,,wie* noch ungekldrt bleiben. Um
Rekontextualisierung beim internationalen Transferprozess von technischen Innovationen

wie Informationssystemen tiefergehend bzw. moglichst detailliert analysieren zu konnen,
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wird in der vorliegenden Forschungsarbeit eine qualitative empirische Untersuchung
durchgefiihrt. Dabei wird als Ziel gesetzt, Erkenntnisse iiber die Wahrnehmung und
Interpretation von transferierten Innovationen durch Akteure und die daraus resultierende
Handlung (u. a. Transformation) durch direkten Kontakt zwischen der lokalen Organisation
bzw. Mitarbeitern und Innovation in der Praxis zu liefern und dadurch zur Theoriebildung
in der Rekontextualisierungsforschung beizutragen.

In diesem Kapitel werden die Grundlagen und die Vorgehensweise der empirischen
Untersuchung fiir die vorliegende Arbeit dargelegt, die auf den theoretischen und
konzeptionellen Voriiberlegungen aus Kapitel 2 basieren. Die empirische Untersuchung
stiitzt auf die theoretische Vorarbeit bzw. auf dem in Kapitel 2 dargelegten theoretischen
Bezugsrahmen der Arbeit und den abgeleiteten konzeptionellen Framework fiir ein
Prozessmodell (sieche im Abschnitt 2.4.2), das eine vorldufige Strukturierung der
Rekontextualisierungsarten, der Transferphasen und der Ebenen der die
Rekontextualisierung hervorrufenden Einflussfaktoren darlegt. Das Ziel dieses Kapitels
besteht darin, zu erldutern, warum die ausgewidhlte Vorgehensweise zu einem
Erkenntnisgewinn fiihrt, auch iiber die Grenzen der konkreten Untersuchungsfille. Es wird
das Ziel verfolgt, die Nachvollziehbarkeit des Vorgehens zu ermoglichen und dadurch die
Plausibilitdt der gewonnenen Erkenntnisse zu erhdhen. Dafiir werden zuerst die qualitative
Forschung allgemein und die Fallstudie speziell als hier genutzter Forschungsansatz
vorgestellt und das methodologische Vorgehen erldutert (Abschnitt 3.1). Dann folgen die
Begriindung der konkreten Fallauswahl (Abschnitt 3.2) und die Darstellung des Prozesses
der Datenerhebung (Abschnitt 3.3) sowie der Datenanalyse (Kapitel 3.4). AbschlieBend
(Abschnitt 3.5) werden die wichtigsten Schritte und Vorannahmen der methodologischen

Vorgehensweise zusammengefasst (siche Abbildung 13).
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Abbildung 13: Die Bausteine der empirischen Untersuchung der Forschungsarbeit

3. Forschungsdesign und Methodik der empirischen Untersuchung

Qualitative Untersuchung als Forschungsansatz: Multiple Fallstudie mit
eingebetteten Analyseeinheiten

Fallauswahl

Der Prozess der Datenerhebung

Auswertung und Darstellung der Daten: Die qualitative Inhaltsanalyse

J
K Zusammenfassung: Methodologische Vorgehensweise /

Quelle: Eigene Darstellung

3.1. Qualitative Untersuchung: Multiple Fallstudien mit eingebetteten
Analyseeinheiten

Die vorliegende Forschungsarbeit beschiftigt sich mit Prozessen des Entstehens und der
Veridnderung konkreter Wirklichkeiten, der Rekontextualisierung von technischen
Prozessinnovationen, und den Fragen warum, wie und wozu diese Rekontextualisierung
vorkommt, dementsprechend mit der Genese und Funktion einer bestimmten Wirklichkeit.
Mit der Kldrung der Existenz einer bestimmten Wirklichkeit sowie ihrer Funktion (wie? und
wozu?) beschiftigt sich die qualitative Forschung (vgl. Mannheim 1980: 85f., Kruse 2015:
26). Laut Kruse (2015a: 45f.) liegt das Ziel des qualitativen Forschungsprozesses ,,[...] nicht
darin, mit fertigen Konzepten in den Datenerhebungsprozess einzusteigen, sondern darin,
soweit wie moglich die origindiren Konzepte der Untersuchungsgegenstinde
herauszuarbeiten, zu rekonstruieren.” Der qualitative Forschungsansatz ermoglicht es, das
Konzept der Rekontextualisierung samt seinen Ursachen und Folgen vor Formulierung eines
theoretischen Modells zu analysieren. Demensprechend wurde eine qualitative
Vorgehensweise fiir die empirische Untersuchung gewihlt, um das theoriegenerierende bzw.
-entwickelnde Ziel dieser Dissertation durch ein induktives Verfahren unter
Berticksichtigung der individuellen Motive und Ansichten der einbezogenen Personen zu
verfolgen (vgl. Misoch 2015: 2).

Qualitative Forschung ermdglicht es, soziale Wirklichkeit und Phdnomene in ihrem

spezifischen Kontext zu erfassen (vgl. Miles und Huberman 1994: 10, Yin 2011: 6), dies ist
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eine wichtige Voraussetzung fiir die Erforschung der Rekontextualisierung, die abhéingig
von den bestimmten Kontexten, in denen sie sich befindet, zustande kommt. Sowohl
Rekontextualisierung als auch ein internationaler Transferprozess stellen komplexe Prozesse
dar. Da der qualitative Ansatz die Erforschung von komplexen Ursache-Wirkung-
Zusammenhdngen sowie von Entwicklungen im Zeitverlauf ermoglicht (siehe ndher z. B.
Eisenhardt 1989: 534, Borchardt und Gothlich 2007: 36, Yin 2009: 19f., Burr und Schmidt
2014: 378), eignet er sich, um die Forschungsfragen dieser Untersuchung zu beantworten.
Qualitative Forschung (vgl. Yin 2011: 7f.) erlaubt es, die Ansichten der Perspektiven von
Menschen mitsamt den kontextuellen Bedingungen zu erfassen und soziales Verhalten
nachzuvollziehen sowie aullerdem die multiplen Beweisquellen zu verwenden. Sie eignet
sich also fiir die Rekontextualisierungsforschung, weil jede Rekontextualisierung das
Ergebnis einer bewussten oder unbewussten Entscheidung oder Interpretation durch die
Menschen ist, die dem Rekontextualisierungsobjekt in einem bestimmten Kontext begegnen.
Qualitative Forschung stiitzt sich nicht auf ein festes Vorgehen, sondern ist auf
unterschiedlichen Wegen moglich (vgl. ebd.: 75ff.). Ebenso wenig verlangt eine Fallstudie
eine spezifische Datenerhebungsmethode: Interviews, Gruppendiskussionen, teilnehmende
Beobachtung oder Inhaltsanalysen von Dokumenten und Berichten sind nutzbare Verfahren
(vgl. Eisenhardt 1989: 534, Burr und Schmidt 2014: 377). Laut Yin (2009: 19) sind
Fallstudien nicht ausschlieBlich eine Methode der qualitativen Forschung, sondern lassen
sich auch in der quantitativen Forschung anwenden. Sie erlauben die Erforschung von
Phénomenen in ihren Kontexten und die Betrachtung ihrer historischen Entwicklung (vgl.
Burr und Schmidt 2014: 377).

Yin (2009: 18) definiert als Fallstudie ,,/...] an empirical inquiry that investigates a
contemporary phenomenon in depth and within its real-life context, especially when the
boundaries between phenomenon and context are not clearly evident. Fallstudie eignet sich
insbesondere fiir die Untersuchung von komplexen Phédnomenen in ihren tatséchlichen
Kontexten (vgl. Borchardt und Gothlich 2007) und erlaubt es zudem, vermutete
Zusammenhinge im realen Kontext zu erkldren, der fiir eine Untersuchung per Experiment
zu komplex wire (vgl. Yin 2009: 19). Basierend auf den obengenannten Vorteilen wird fiir
die vorliegende Forschungsarbeit die qualitative Fallstudie als Methode gewéhlt, um das Wie
und Warum (vgl. Yin 2011: 4) eine Rekontextualisierung vorkommt, zu beleuchten.

Yin (2009) unterscheidet zwischen Einzel- und Mehrfallstudien. Jene werden oft in
extremen Fillen oder bei bisher unerforschten Phinomenen angewandt, weil sie die
tiefergehende Betrachtung und Interpretation eines konkreten Falles erlauben, Theorien zu

tiberpriifen helfen, die ldngere Zeitrdume erfassen, sowie bei einem exklusiven Zugang zum
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Forschungsgegenstand eingesetzt werden (vgl. ebd.. 46ff.). Da diese Arbeit zwei
unterschiedliche Organisationsstrukturen untersucht (Konzerne und Netzwerke) wird die
Erfassung eines Einzelfalles nicht ausreichen. Es miissen mindestens zwei unterschiedliche
Fille betrachtet werden.

Eine vergleichende multiple Fallstudie erlaubt eine kritische Analyse von Ahnlichkeiten und
Unterschieden von mehreren Objekten oder Sachverhalten und zielt auf die Replikation der
Ergebnisse und dadurch entstehende Generalisierbarkeit® (vgl. Eisenhardt und Graebner
2007: 27). Die Replikationslogik der Fallstudien soll die externe Konstruktvaliditit
garantieren, die als ,,the domain to which a study’s findings can be generalized” (Yin 2009:
40) definiert wird. Yin (2009: 54) unterstreicht, dass sich die Replikationslogik im Fall von
multiplen Fallallstudien von derjenigen bei Experimenten unterscheidet: Die
Replikationslogik bei multiplen Fallstudien erzielt gleiche Ergebnisse in den einzelnen
Fillen (literale Replikation —literal replication) oder gegensitzliche Ergebnisse aus
vorhersehbaren und aus der Theorie abgeleiteten Griinden (theoretische Replikation -
theoretical replication) (vgl. ebd.). Bei der literalen Replikation wiirden zwei bis drei Félle
fiir die Untersuchung geniigen, fiir die theoretische Replikation sollten sechs bis zehn Félle
untersucht werden. Es werden vier bis sechs Fille empfohlen, um zwei unterschiedliche
Patterns der theoretischen Replikation zu vergleichen (vgl. ebd.). In Bezug auf die
vorliegende Fragestellung wird erwartet, dass internationalen Konzerne und Netzwerke
intern unterschiedlich technische Prozessinnovationen transferieren. Deshalb soll die
theoretische Replikation durch eine multiple Fallstudie erzielt werden. Es kann sich
entweder um unterschiedliche Unternehmen handeln, die einen Transferprozess
durchgefiihrt haben, oder um unterschiedliche Transferprozesse in einem Unternehmen.
Dariiber hinaus werden einzelne lokale Unternehmen bei Organisationen untersucht, die
dieselbe Innovation implementiert haben. Demensprechend wird literale Replikation der
Ergebnisse fiir den gleichen Organisationstyp (Konzerne vs. Netzwerke) und theoretische
Replikation fiir den Vergleich unterschiedlicher Unternehmenstypen erzielt. Zudem wird
literale Replikation in Bezug auf die Rekontextualisierungsfille erreicht, die in allen
betrachteten Féllen bei internationalen Transferprozessen vorkommen.

Es werden zudem holistische (holistic) und eingebettete (embedded) (vgl. Yin 2009: 59)
multiple Fallstudien unterschieden. Holistische Fallstudien betrachten Fille insgesamt, es
wird ,,/...] only the global nature of an organization [...J* (ebd. : 50) untersucht. Allerdings

besteht dann das Risiko dafiir, dass der Fall auf einem zu abstrakten Niveau analysiert wird,

> Es handelt sich hier um keine Generalisierung der Ergebnisse im statistischen Sinne.
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ohne Spezifika und Details zu erfassen (vgl. ebd.). Eine eingebettete Fallstudie unterteilt den
Untersuchungsgegenstand in mehrere Untereinheiten (subunits of analysis). Hierbei ist
darauf zu achten, dass die Analyse nicht nur die Ebene der Untereinheiten erfasst, sondern
dass der Untersuchungsgegenstand auf der hoheren Ebene ebenfalls analysiert wird (vgl.
ebd.: 52).

In der vorliegenden Forschungsarbeit wird ein qualitatives Fallstudiendesign in Form einer
multiplen Fallstudie mit eingebetteten Analyseeinheiten eingesetzt, in der die einzelnen am
Transferprozess beteiligten Akteure (Mutterkonzern, globale Einheit, Konzerntochter,
internationale Netzwerkmitglieder) als Analyseuntereinheiten gedeutet werden. Letztere
gestatten die Analyse und Beachtung von unterschiedlichen Kontextfaktoren, weil es sich
um mehrere Léander (Makro-Kontext), verschiedene Unternehmen einer Organisation
(Meso-Kontext) und diverse Mitarbeiter (Mikro-Kontext) handelt. Diese Faktoren
verursachen unterschiedliche Rekontextualisierungsfille in verschiedenen Transferphasen.
Die Analyse der hoheren Ebene hat als Gegenstand den internationalen Transferprozess.
Und als Kontext gelten die Organisationen samt ihren Unternehmen (also Konzern bzw.
Netzwerk insgesamt).

3.2. Fallauswahl

Bei der Entscheidung fiir eine qualitative multiple Fallstudie wird die Frage nach der
konkreten Auswahl der Fille in den Mittelpunkt der Untersuchung gestellt. Die Bestimmung
der Untersuchungseinheit ist unverzichtbar fiir jede Fallstudie (Eisenhardt 1989: 536f.).
Diese Fallauswahl (also die Konkretisierung der fiir die Forschung relevanten
Untersuchungseinheit) wird in der empirischen Sozialforschung als Sampling bezeichnet
(vgl. Lamnek 2010: 236). Theoretisches Sampling gewihrleistet, dass “/[...] cases are
selected because they are particularly suitable for illuminating and extending relationships
and logic among constructs [...]* (Eisenhardt und Graebner 2007: 27).

Die Fallauswahl kann sich auf unterschiedliche Kriterien stiitzen:

,» The cases may be chosen to replicate previous cases or extend emergent theory, or they may be chosen
to fill theoretical categories and provide examples of polar types. While the cases may be chosen
randomly, random selection is neither necessary, nor even preferable.” (Eisenhardt 1989: 537)

Die Untersuchungsfille in dieser Forschungsarbeit wurden wegen ihres inhaltlichen Bezugs
zur Forschungsfrage und unter der Beriicksichtigung der oben genannten Kriterien gewahlt.
Entsprechend der Forschungsfragen sollen zwei Organisationstypen untersucht werden:
internationale Konzerne und internationale Netzwerke, um den Einfluss der
Organisationsform  auf  den  Transferprozess  allgemein und  auf  die
Rekontextualisierungsfille im Einzelnen zu erlauben. Methodologisch wird jedes

Unternehmen als ein Fall mit eingebetteten Analyseeinheiten betrachtet. Die Auswahl der

94



international vertretenen Unternehmen ist der Tatsache geschuldet, dass nur diese
Unternehmen interne internationale Transferprozesse von Prozessinnovationen durchfiihren.
Die ausgewihlten Konzerne und das Netzwerk sind Unternehmen, die regelmafig technisch
anspruchsvolle GroBprojekte in unterschiedlichen Léandern durchfiihren. Diese
RegelméaBigkeit und die Nutzung weltweit gleicher Prozesse erlaubt eine tiefergehende
Untersuchung des Transferprozesses und der Rekontextualisierung, als bei den
Unternehmen, fiir welche solche Prozesse eine Selten- oder Neuheit darstellen. Zudem
werden unterschiedliche Transferfélle untersucht, um die verschiedenen Transferphasen
genauer zu beobachten. Nach Ende des eigentlichen Transferprozesses besteht das Risiko,
dass das erforderliche Wissen Prdzision oder Zuverldssigkeit einbiilt. Mithilfe dieser
Kriterien wurden multinationale Unternehmen identifiziert und selektiert, die sich mitten in
einem internationalen internen Transferprozess von einem Informationssystem befinden
oder diesen unldngst abgeschlossen haben. Die Fallauswahl beriicksichtigt, dass die
Unternehmen sich in den unterschiedlichen Transferphasen befinden (u. a. innerhalb des
Unternehmens — unterschiedliche auslandische Niederlassungen), um genauere Einblicke in
die konkreten Transferphasen zu gewihrleisten. Dariiber hinaus sollte der Einfluss von
strukturellen Eigenschaften der auswértigen Niederlassungen (etwa deren GrofB3e und Alter)
untersucht werden. Daher wurde darauf geachtet, dass die innerhalb der Félle untersuchten
auslidndischen Niederlassungen unterschiedlich grof3 und alt sind und auf verschiedenen
Mirkten in verschiedenen Kulturen mit jeweils speziellen regulativen Bedingungen
operieren, was die Moglichkeit der Analyse der Einfliisse des Makro-Kontextes bietet.

Fiir die Untersuchung wurden Unternehmen aus verschiedenen Branchen ausgewdhlt, um
die Generalisierbarkeit der Ergebnisse zu erh6hen, und weil davon auszugehen ist, dass sich
interne Transferprozesse von Informationssystemen eher von der Organisationsart als von
der Branche abhidngen. Die Vergleichbarkeit der Daten beruht dementsprechend auf der
Untersuchung der gleichen Prozesse in &hnlich groBlen, international operierenden
Unternehmen, die ihre internen Prozesse weltweit einheitlich gestalten. Die fiir die Analyse
ausgewdhlten Informationssysteme, die transferiert wurden, betrafen unterschiedliche
Abteilungen der Unternehmen, werden aber sdmtlich fiir die Verbesserung der internen
Prozesse in den Unternehmen eingesetzt und erforderten alle eine technische Kompatibilitit
mit den in den intern genutzten Systemen und ebenso Kompatibilitit mit den internen
Prozessen und Strukturen. Ein weiteres Kriterium war, dass Arbeitsroutinen der Mitarbeiter
auf unterschiedlichen Ebenen nach der Implementierung der Innovation verédndert werden

miissen, um eine sinnvolle Analyse der Meso-Ebene zu ermdglichen.
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Bei den ausgewdhlten Konzernen A und B wurde jeweils eine in verschiedene ausldndische
Konzerntochter transferierte technische Innovation betrachtet. Beim Konzern A handelt es
sich um eine einfachere Innovation, die wenige Prozesse betrifft und eine Kompatibilitit mit
nur wenigen lokalen Systemen erfordert. Das Unternehmen A ist ein internationaler Konzern
aus der Bauindustrie. Somit ist die Entwicklung und Implementierung der softwarebasierten
Innovationen kein Schwerpunkt. Er ist seit ldngerem international aktiv, sodass global
einheitliche Gestaltung der Unternehmensprozesse die Norm ist und internationale
Transferprozesse aus dem Mutterkonzern in die Konzerntdchter regelmafig durchgefiihrt
werden.

Die transferierte Innovation im Konzern B ist ein komplexeres Informationssystem, das
aufwendige Implementierung und Verkniipfung mit mehreren lokalen Systemen und unter
Umstinden die Anpassung von lokalen Prozessen erfordert. Konzern B ist ein Unternehmen
der IT-Branche und implementiert die Informationssysteme nicht nur im eigenen
Unternehmen, sondern auch bei seinen Kunden. Dementsprechend verfiigt er iiber viele
tiefgehenden = Erfahrungen in  den  internationalen  Transferprozessen  von
Informationssystemen. Das Unternehmen ist seit mehreren Jahren international tétig.

In beiden Unternehmen durchgefiihrte Implementierungen und Rekontextualisierungsfille
werden im Rahmen der Projekte in dieser Forschungsarbeit betrachtet, weil die
Implementierung und Rekontextualisierung in einem Land die Implementierung und
Rekontextualisierung in weiteren Léndern beeinflussen. Deswegen sollen die
Rekontextualisierungsfille fiir eine tiefgehende Erforschungsmdglichkeit nicht in als
Einzelfille, sondern im Rahmen der Projekte betrachtet werden.

Das dritte hier untersuchte Unternehmen C ist ein Netzwerk von rechtlich unabhingigen
Unternehmen, die weltweit unter einer Marke auftreten und international viele identische
Prozesse nutzen. Es ist als Professional Service Firm u. a. ein Softwareentwickler, doch
gehort diese Tétigkeit nicht zum Kerngeschift. Dementsprechend ist das international tétige
Unternehmen mit der internationalen Implementierung von Informationssystemen sowohl
bei den Mitgliedern des eigenen Netzwerks als auch bei den Kunden vertraut. Durch die
Organisationsform des Netzwerks unterscheidet sich das Unternehmen von den beiden
Konzernen und ermoglicht es so, Transferprozesse bei Konzernen und Netzwerken
miteinander zu vergleichen. Im Unternehmen C fehlt ein ,,Mutterkonzern®, wie sie die
betrachteten Konzerne haben. Hier ist eine globale Einheit ,,International* fiir die weltweite
interne Prozessgestaltung und das Auftreten des Unternehmens sowie die globalen
Entwicklungen und weitere Projekte verantwortlich. In Netzwerk C hat diese Arbeit

unterschiedliche = Transferprozesse = von  aufwendigen @ und  eher  simplen
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Informationssystemen untersucht, um sie mit den Transferprozessen in den Konzernen A
und B zu vergleichen. Die Entscheidungen iiber globale Implementierungen trifft im
Netzwerk C eine international besetze Kommission aus Vertretern der
Mitgliederunternehmen. Deshalb werden die Implementierungs- und
Rekontextualisierungsfille wie bei Unternehmen A und B projektweise betrachtet, weil die
Implementierungs- und Rekontextualisierungsfille in unterschiedlichen Unternehmen sich
gegenseitig beeinflussen.

In allen drei Unternehmen wurden mehrere auslédndische Niederlassungen untersucht, die in
die Transferprozesse einbezogen waren. Im Sinn des Konzepts der multiplen Fallstudie mit
eingebetteten Analyseeinheiten (vgl. Yin 2009: 46) gilt als Kontext jeweils das
Unternehmen, als Fall ein bzw. mehrere Transferprozesse (Projekte) und als Analyseeinheit
das einzelne lokale Unternehmen, globale Einheit (Global) bzw. der Mutterkonzern (sieche
Abb. 14).

Die unterschiedlichen lokalen Unternehmen befanden sich in verschiedenen Transferphasen,
sodass eine Analyse unterschiedlicher Transferphasen und der Rekontextualisierungsfille

moglich war.

Abbildung 14: Forschungsdesign der multiplen Fallstudie

Projekt: Globale Implementierung Projekt: Globale Implementierung
vom Spotpreisoptimierungstool vom Reisekostenabrechnungstool

Mutterkonzern Konzerntochter Mutterkonzern Deutschland /
Deutschland (3) Tschechien (1) Implementierungsteam (6)

Konzerntochter Konzerntochter Konzerntochter
Grofbritannien (1) Indien (1) Russland (2)

Projekt: Globale Implementierung von Softwareanwendungen

Dinisches Mitglied des
Netzwerks (1)

International (4)
Russisches Mitglied des
Netzwerks (1)

Deutsches Mitglied des Niederldndisches Mitglied
Netzwerks (3) des Netzwerks (1)

Legende: (x) — Anzahl der Interviews (hdngt von der Anzahl der Interviewpartner ab — sieche Anhang I, II, III)
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Yin (2009: 46)
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Als weiterer wichtiger Aspekt ist zu nennen, dass viele unterschiedliche Akteure in derartige
Prozesse in unterschiedlichen Phasen einbezogen sind und so dessen Ergebnis und die
Rekontextualisierung beeinflussen. In solchen multinationalen Projekten zwischen
unterschiedlichen Niederlassungen kooperieren viele Menschen miteinander. Also sind
unterschiedliche Akteurs-Ebenen zu beriicksichtigen. Deshalb wurden Unternehmen
gewihlt, die einen Zugang zu global Transferverantwortlichen als auch lokalen
Verantwortlichen verschafften, um auch die Rolle der Faktoren auf der Mikro-Ebene zu
beleuchten. Im Gegenteil zu einem Experiment, das fiir diese Untersuchung nur schwer zur
Entwickeln wire, wurden die Akteure und die Prozesse in den betrachteten Féllen in einer
in ihren natiirlichen Umgebung und bei einem natiirlichen Prozessverlauf beobachtet, sodass
eine Einflussnahme auf das Untersuchungsobjekt durch die Forscherin ausgeschlossen
werden kann (vgl. Yin 2009: 11).

Kontakt zu den drei untersuchten Unternehmen basiert auf direktem personlichem Kontakt
der Forscherin oder durch Kontakte des Doktorvaters zu den Mitarbeitern der untersuchten
Unternehmen. sodass ein gewisses Vertrauensverhéltnis zwischen der Forscherin und den
einzelnen Interviewpartnern bereits vor der Durchfiihrung der Datenerhebung bestand. Eine
zentrale Bedeutung bekommt diese Tatsache wegen des direkten Zugangs zu den
Mitarbeitern und zu den mitunter sensiblen Unternehmensdaten (z. B. Misserfolge bzw.
Herausforderungen, die Mitarbeitern im Transferprozess begegneten). Das stirkt die
interpretative Rekonstruktion (vgl. Eisenhardt und Graebner 2007: 27).

33. Der Prozess der Datenerhebung

Nachdem die passenden Unternehmen gewihlt und die Untersuchungsgegenstinde
spezifiziert worden waren, mussten relevante Daten erhoben werden. Empfohlen wird,
parallel zur Erhebung die verfiigbaren Daten zu analysieren, um sukzessive die
Datenerhebung mithilfe bereits gewonnener Informationen zu verbessern: ,,We strongly
recommend early analysis. It helps the fieldworker to cycle back and forth between thinking
about the existing data and generating strategies for collecting new, often better data‘
(Miles et al. 2014: 50). Deshalb wurden die ersten Daten analysiert, noch bevor die
Datenerhebungsphase abgeschlossen wurde. Dies ermdglichte Kldrungsnachfragen und
Spezifizierungen bei der weiteren Datenerhebung.

Die Wahl der passenden Erhebungsmethode héngt von Forschungsfrage und Ziel der Arbeit
ab. Die erhobenen Daten sollen deren Fragen beantworten (vgl. Borchardt und Gothlich
2007: 37). Fallstudie konnen aufler qualitativen Erhebungsmethoden, auch ergénzend
quantitative nutzen (vgl. Eisenhardt 1989: 541, Patton 2002: 14, Eisenhardt und Graebner
2007: 28, Yin 2009: 18f.). Laut Yin (2009: 117) existieren sechs unterschiedliche
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Ergebungsmethoden fiir Fallstudien, die entweder einzeln oder trianguliert angewandt
werden konnen: 1) Dokumente, 2) Archiveintrige, 3) offene Interviews, 4) fokussierte
Interviews, 5) strukturierte Interviews und Umfragen sowie 6) Beobachtungen. Bei
Fallstudien ist eine Triangulation der unterschiedlichen Daten vorteilhaft, da die Ergebnisse
so mehr Validitit gewinnen: ,,[...] the triangulation made possible by multiple data
collection methods provides stronger substantiation of constructs and hypotheses.”
(Eisenhardt 1989: 583)

Fiir die vorliegende Forschungsarbeit wurden zwei unterschiedliche
Datenerhebungsmethoden bzw. Datenquellen angewandt. Die Verwendung von multiplen
Datenquellen und Ergebungsmethoden erlaubt es, Konstruktvaliditit zu erreichen, die als
»...] identifying correct operational measures for the concepts being studied” (Yin 2009:
40) verstanden wird. Um die Erfahrungen und Kenntnisse der Mitarbeiter beziiglich der
Transferprozesse im Unternehmen zu erheben, wurden qualitative Interviews durchgefiihrt.
Dariiber hinaus wurden Dokumente analysiert, um die Interviewdaten zu prizisieren und die
Aussagen der Partner zu iiberpriifen. Diese Analyse ergab, dass die Interviewpartner sich
nicht immer prizise an Ereignisse fritherer Transferphasen erinnern bzw. unterschiedliche
Verantwortungen im Projekt trugen und deshalb mitunter ungenau antworteten. Da die
Datenerhebung zu diesem Zeitpunkt noch nicht abgeschlossen war, wurden zusétzlich
Dokumente angefragt, um Fragen zu klidren, die die Interviewpartner nicht genau

beantworten konnten:

,» The skeptical attitude would cause you to collect more data and to do more analysis than if you were
not concerned about rivals. For instance, you might do more double-checking, you might check more
other sources than you would have done originally, and you might even explore some remote
possibilities rather than ignoring them.” (Yin 2011: 81)

Qualitative Interviews sind fiir die vorliegende Forschungsarbeit geeignet, weil sie es
erlauben, die subjektive Meinung der Teilnehmer zu Transferprozessen und zur
Rekontextualisierung zu erfahren: ,,Dies findet seinen Grund im anspruchsvollen Ziel
qualitativer Interviews, das in der differenzierten Beschreibung von Phdnomenen aus der
Perspektive der Subjekte, im Ermitteln subjektiver Sichtweisen und Bediirfnisse, im
Sinnverstehen und in der Sinnrekonstruktion liegt.” (Misoch 2015: 215)

Eine Reihe der konkreten Interviewtechniken steht dem Forscher zur Verfiigung (siehe z. B.
Flick 2007: 193ff.). Die am héufigsten verwendete Klassifizierung der Interviews
unterscheidet zwischen fokussierten, halbstandardisierten, problemzentrierten, narrativen
und Experteninterviews (vgl. Borchardt und Gothlich 2007: 38). Die Interviewform héangt
von den Zielen der Untersuchung ab. Die vorliegende Untersuchung orientiert sich an der

Datenerhebungsmethode in Form eines halbstandardisierten (oder semi-strukturierten)
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Leitfadeninterviews mit Experten, die sich als eine Technik der Befragung anhand eines
vorbereiteten aber flexibel einsetzbaren Fragenkatalogs versteht (vgl. Hopf 1978).

Basis fiir die Erstellung des halbstandardisierten Leitfadens, um Inhalte und Art der
Befragung festzuhalten (vgl. Bortz und Doring 2006: 239), war das Transfermodell aus dem
Kapitel 2. Die vorformulierten Fragen dienten als Strukturierungsrahmen fiir die Interviews
(siche Anhang V). Am Anfang jedes Interviews stand eine erziahlungsgenerierende narrative
Frage (vgl. Schiitze 1983, Kruse 2015: 150f.), um einen moglichst offenen und
vorgabenfreien Einstieg in das Thema zu etablieren, sodass der Interviewpartner eigene
Wahrnehmungen ohne den Einfluss des theoretischen Vorkonstrukts prisentiert.
Anschlielend wurden konkretisierende Fragen zu bestimmten Themen (nach dem Leitfaden)
und Nachfragen (vgl. Kruse 2015: 214) gestellt. Der halbstandardisierte Leitfaden erlaubte,
die Nachfragen nicht in einer bestimmten vordefinierten Reihenfolge, sondern passend zu
den Aussagen des Interviewpartners zu stellen. Abhédngig von den Antworten der
Interviewpartner konnte die Forscherin bei dieser Methode zudem bei Bedarf weitere, aus
der Theorie nicht abgeleitete Fragen an ihr jeweiliges Gegeniiber richten.

Da die Beantwortung der Fragen zum Transferprozess, dessen Wahrnehmung und
Herausforderungen sowie zum Verhiltnis zu den Transferpartnern eine personliche
Atmosphire erfordert, die nicht durch Gruppendynamik beeinflusst sein sollte, wurden die
Experten einzeln befragt (vgl. Bortz und Déring 2006: 242).

Als Experten gelten Personen mit Prozesswissen und/ oder abstrakt-reflexivem
Kontextwissen (vgl. Meuser und Nagel 2005: 75f., Kruse 2015: 174). In dieser Arbeit geht
es sowohl um Prozesswissen bzw. praktisches Erfahrungswissen, also die ,,[...]
Einsichtnahme und Informationen iiber Handlungsabldufe, Interaktionsroutinen,
organisationale Konstellationen sowie vergangene oder aktuelle Ereignisse [...]* (Bogner
und Menz 2005: 43) und ebenso um technisches Wissen, also das formell explizite Wissen
tiber ,[..] Operationen und Regelabldufe, fachspezifische Anwendungsroutinen,
biirokratische Kompetenzen usw.“ (vgl. ebd.). Aus diesem Grund wurde bei der Auswahl
der Interviewpartner darauf geachtet, dass diese entsprechend deren Funktionen im
Unternehmen und in den betroffenen Projekten auf unterschiedlichen Hierarchieebenen iiber
das Prozess- und/ oder das technische Wissen entweder iiber die Durchfiihrung der
internationalen Transferprozesse im Unternehmen oder iiber die Entwicklung und
Implementierung der im Unternehmen weltweit anwendbaren Informationssysteme
verfiigen.

Im Rahmen der Datenerhebungen wurden insgesamt 24 Interviews (durchschnittliche Linge

50:52 min) in der Zeit vom 14. Juli 2017 bis 16. Februar 2018 durchgefiihrt. Die
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Interviewpartner wurden durch Gatekeeper bzw. Multiplikatoren (vgl. Kruse 2015: 251f.)
sowie mithilfe des Schneeballsystems (vgl. ebd.) ausgewihlt. Dementsprechend wurden die
Interviewpartner von den Projektleitern fiir internationale Transferprojekte im Unternehmen
bzw. in einer Abteilung vorgeschlagen und mit der Forscherin hinsichtlich der Eignung fiir
die empirische Befragung abgestimmt. Die Auswahl orientierte sich dabei an der Position
im jeweiligen Unternehmen und an der Funktion in den betrachteten Transferprojekten,
sowie an den allgemeinen Erfahrungen mit der Implementierung der Informationssysteme.
Dabei wurde darauf geachtet, die Mitarbeiter unterschiedlicher Hierarchieebenen sowie
unterschiedlicher Verantwortlichkeiten aus mehreren u. a. ausldndischen Niederlassungen
zu befragen. Die Befragung der unterschiedlichen Transferpartner aus verschiedenen
Niederlassungen stellt eine Triangulation der Daten in der vorliegenden Forschungsarbeit
dar und tridgt zur hoheren Validitdt bei. Weitere Interviewpartner wurden nach dem
Schneeballsystem ausgewdhlt, indem diese von den befragten Interviewpartnern empfohlen
wurden (vgl. Yin 2011: 89). Diese Methode wurde in allen drei Unternehmen praktiziert, um
zusétzliche, relevante Informationen zu erheben.

Die meisten Interviews wurden aus Zeit- und Kostengriinden telefonisch durchgefiihrt, weil
in dieser Forschungsarbeit Mitarbeiter in unterschiedlichen Léndern befragt werden sollten.
Sowohl die Unternehmen als auch die Interviewpartner wurden wihrend der Datenanalyse
anonymisiert, um einen Bias zu vermeiden und, weil letztere darum gebeten haben (vgl.
Seale et al. 2004). Die Interviewpartner wurden iiber die Ziele der Forschung informiert. Vor
jedem Interview wurde dem Interviewpartner eine zusammenfassende Liste der Fragen
(jedoch ohne detaillierte Fragen) zugestellt, damit er bzw. sie sich auf das Interview
vorbereiten und womoglich notwendige Informationen beschaffen konnte. Manche
Personen wurden zweimal befragt. Dies geschah aus zwei moglichen Griinden: 1) wenn die
fiir das Interview eingeplante Zeit nicht ausreichte, um alle relevanten Fragen zu besprechen,
oder 2) wenn die Interviewpartner weiteren Schritte des Transfers nach Durchfiihrung des
ersten Interviews erldutert haben. Die Interviews wurden hauptsédchlich auf Englisch und
Deutsch sowie in Ausnahmefillen auf Russisch gefiihrt, elektronisch aufgenommen und
anschliefend vollstindig bzw. wortlich transkribiert. Zudem erhielten die Interviewpartner,
sofern sie das wiinschten, eine Transkription ihres Interviews. Um Missverstindnisse zu
vermeiden, sollten die Interviewpartner die Richtigkeit der Daten iiberpriifen. Auch das hat
die Konstruktvaliditdt der Ergebnisse erhoht. Einige Interviewpartner haben anschlieBend
klirende Kommentare zu einzelnen Aussagen eingereicht. Im Fall von Missverstdndnissen
wurden Kldrungen per E-Mail ausgetauscht. Wenn eine Antwort unterblieb, wurden die

Fragen in den weiteren Interviews geklért. Ebenfalls wurden noch nicht abgeschlossene
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Transferphasen, wenn moglich, nachverfolgt, indem Fragen beziiglich des Verlaufes und der
Ergebnisse der einzelnen Transferphasen per E-Mail an die verantwortlichen Personen
(Interviewpartner) geschickt wurden. Eine Ubersicht der erhobenen Interviews befindet sich
in Anhéngen I, IT und III. Da die Befragten zudem Anonymisierung gegeniiber dem eigenen
Unternehmen wiinschten, sind ihre jeweiligen Funktionen im Unternehmen unabhingig von
den Angaben zum Interviewdatum und zum Gespréchspartner in Anhang I'V dargestellt.
Dariiber hinaus wurden weitere relevante schriftliche Dokumente ausgewertet:
Unternehmensprisentationen zu den einzelnen transferierten Innovationen bzw. zum
Verlauf der Implementierung. Zudem hat die Forscherin allgemeine Informationen zu den
Unternehmen, den einzelnen ausldndischen Niederlassungen und deren Kerngeschiften
ermittelt. Die Dokumente wurden fiir die Analyse der Fakten und der konkreten Ereignisse,
wie beispielsweise zu Reihenfolgen und Fristen der Implementierungen, ausgewertet. Die
Uberpriifung der Ergebnisse der Fallstudie durch Schliisselinformationen steigert die
Konstruktvaliditét (vgl. Yin 2009: 41). Die Reliabilitit der Fallstudie, ,,[...] demonstrating
that the operations of a study — such as the data collection procedures — can be repeated,
with the same results* (vgl. ebd.: 40), wird in dieser Forschungsarbeit erreicht, indem der
Interviewleitfaden (Anhang V) verdffentlicht wird und alle Interviews vollstindig
transkribiert und in einer Datenbank gespeichert sind.

34. Auswertung der Daten: Qualitative Inhaltsanalyse

Das gesammelte Datenmaterial muss nachvollziehbar und zielfiihrend fiir die Beantwortung
der Forschungsfragen strukturiert und ausgewertet werden. Zu diesem Zweck wurde eine
qualitative Inhaltsanalyse durchgefiihrt, ein regel- und theoriegeleitetes Verfahren zur
Analyse der Kommunikation (vgl. Mayring 2015: 13) fiir Nachvollziehbarkeit und
Uberpriifbarkeit.

Fiir die Analyse wurden die Textpassagen der erhobenen Daten nach inhaltlichen Kriterien
in Kategorien unterteilt und strukturiert. Kategorien bzw. Kategoriensysteme sind die
Hauptinstrumente der qualitativen Inhaltsanalyse (vgl. Kuckartz 2014b). Die Analyse der
Daten basiert auf inhaltlichen und nicht auf skalierenden oder formalen Kategorien zur
Strukturierung (vgl. Kuckartz 2014a, Mayring 2015). Fiir die Kategorienbildung sind ein
deduktives oder ein induktives Verfahren verfiigbar, die sich zudem kombinieren lassen (vgl.

Rustemeyer 1992, Mayring 2010, Schreier 2012, Kuckartz 2014a).

,Inductive approaches tend to let the data lead to the emergence of concepts; deductive approaches tend
to let the concepts—if only taking the form of initial “categories” (which are another common form of
concepts) — lead to the definition of the relevant data that need to be collected.” (Yin 2011: 94)

In der vorliegenden Forschungsarbeit wurde eine deduktiv-induktive Vorgehensweise zur

Kategorienbildung gewihlt. Die deduktiven Kategorien (Vorabkategorien) wurden dem
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konzeptionellen Prozessmodell (Kapitel 2) entnommen, um theoriegeleitet eine Analyse
durchzufiihren (vgl. Mayring 2015: 97ff.).

Zuerst wurden die Daten aus jedem Gesprich isoliert bearbeitet. Fiir die Datenanalyse
wurden wie im aus der Theorie abgeleiteten Prozessmodell drei thematische Oberkategorien
entwickelt. Eine zusitzliche Kategorie wurde zur Vereinfachung der Datenanalyse
hinzugefiigt. Die Kategorie Ebene umfasst unterschiedliche Ebenen der Einflussfaktoren
und diese Faktoren selbst (als Subkategorien), wenn sie Prozesse der Rekontextualisierung
auslosen. Die Kategorie Transferphase erfasst die Phasen des internationalen internen
Transferprozesses von Informationssystemen. In der Kategorie Rekontextualisierung
wurden unterschiedliche Rekontextualisierungsarten abgebildet, die bei internationalen
Transferprozessen auftreten konnen. Dariiber hinaus wurde zur Vereinfachung der
Datenanalyse die Kategorie Anpassung nach Land induktiv hinzugefiigt, die alle
betrachteten und von den Interviewpartnern erwihnten Lédnder enthilt. Die aus dem
konzeptionellen Prozessmodell abgeleiteten Kategorien wurden jeweils in die weiteren
Subkategorien gegliedert (siche Anhang VI — Kodierleitfaden). Im Rahmen des iterativen
Prozesses zwischen Datenmaterial und Theorie wurden die vorab definierten Subkategorien
induktiv erginzt. Durch die Verwendung eines theoretischen Vorkonzeptes soll die interne
Validitdt der Ergebnisse erhoht werden (siehe z. B. Eisenhardt 1989). Da die dritte
Fragestellung explanativ ist und die Erforschung einer Beziehung zwischen den Variablen
“Ebene/ Einflussfaktor”, , Transferphase* und ,,Rekontextualisierung* erfordert, soll die
interne Validitit beriicksichtigt werden. Interne Validitit bedeutet laut Yin (2009: 40) “/...]
seeking to establish a causal relationship, whereby certain conditions are believed to lead
to other conditions, as distinguished from spurious relationship”. Interne Validitit ldsst sich
laut (Yin 2009) durch ,,Pattern-Matching* erreichen. Da das konzeptionelle Modell in dieser
Forschungsarbeit aus der Theorie abgeleitet wurde, sind die empirischen Ergebnisse mit den
theoretischen vergleichbar.

Fiir das Kodieren des Materials wurden die erhobenen Daten in MAXQDA 128 geladen und

in einem mehrstufigen Verfahren kodiert. Ein Code in der qualitativen Inhaltsanalyse ist

»[.-.] a word or short phrase that symbolically assigns a summative, salient, essence-capturing, and/or
evocative attribute for a portion of language-based or visual data. The data can consist of interview
transcripts, participant observation fieldnotes, journals, documents, literature, artifacts, photographs,
video, websites, e-mail correspondence, and so on. The portion of data to be coded can [...] range in
magnitude from a single word to a full sentence to an entire page of text to a stream of moving images.*
(Saldafia 2009: 3).

¢ MAXQDAI2 ist eine computergestiitzte Software fiir die qualitative Datenanalyse (siehe hierfiir
www.maxqda.de)
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Als Kodieren gilt ein interpretatives und iteratives Verfahren in mehreren Durchldufen
(Saldana 2009). Dementsprechend wurde das Datenmaterial der drei Fille jeweils den Codes
in mehreren Zyklen zugeordnet, sodass alle drei Fille im letzten Zyklus mit demselben
Kodierleitfaden ausgewertet wurden. Insbesondere zwei Techniken nach Mayring (2015)
wurden genutzt: Strukturierung, indem die Daten nach bestimmten Klassifizierungen
(Transferphasen, Ebenen, Rekontextualisierungsarten, Lidnder) geordnet wurden, und
Explikation, indem das Auftreten der Rekontextualisierungsarten durch die Einflussfaktoren
auf den unterschiedlichen Ebenen erklédrt wurde. Fiir die Gewihrleistung einer moglichst
unvoreingenommenen Auswertung des Datenmaterials wurden alle Kategorien und Codes
separat auf der Ebene der Einzelaussagen vergeben. Bei der Kodierung wurde darauf
geachtet, dass bei der Zuordnung der Kategorie Rekontextualisierung auch die Kategorie
Transferphase, bezogen auf dieselbe Stelle, festgelegt werden kann. Um anschliefend den
kausalen Zusammenhang feststellen zu kénnen, wurde zudem die Kategorie Ebene im
Zusammenhang mit den Kategorien Rekontextualisierung und Transferphase zugeordnet.
Die Kategorisierung nach den Lindern wurde vorgenommen, um ein Gesamtbild der
Implementierung in den bestimmten Léndern aus mehreren Interviews zu einem Fall zu
gewinnen. Das Textmaterial wurde mit dem geschilderten Verfahren zweimal analysiert.
Zudem basiert die einzelne Fallbeschreibung auf dem Datenmaterial, sodass sich die
Zuordnung nochmals priifen und verfeinern lief3.

Nach der Einzelanalyse der Fille wurden deren iibergreifende Gemeinsamkeiten und
Unterschiede herausgearbeitet. Die Darstellung des interpretierten Datenmaterials erfolgt
nach dem im theoretischen Teil entworfenen Phasen-Ebenen-Modell, das wiederum bei der
Datenanalyse in Bezug auf seine Eignung fiir die Darstellung der Daten hinterfragt wurde.
Die Datenanalyse ergab, dass sich die tatsdchlichen Transferaktivititen den theoretisch
zusammengefassten Phasen problemlos zuordnen lassen. Die Rekontextualisierungsarten
wurden zwar induktiv erweitert, lieBen sich aber in der Regel im Datenmaterial
identifizieren. Die Zuordnung der Einflussfaktoren auf den unterschiedlichen Ebenen war
die groBte Herausforderung, weil die Datenauswertung zeigte, dass sich die Einflussfaktoren
in den betrachteten Fillen zum Teil von den aus der Theorie abgeleiteten unterschieden. Oft
fiihrten Phianomene auf mehreren Ebenen zusammen zu einem Rekontextualisierungsfall.
Deshalb wurden die Codes hier ebenfalls induktiv erweitert.

3.5. Zusammenfassung: Methodische Vorgehensweise

Dieses Kapitel hat das Vorgehen bei der empirischen Untersuchung in dieser
Forschungsarbeit detailliert dargestellt und erldutert. Das geschah auch, um die Reliabilitét

der Studie zu erhohen.
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Um internationale interne Transferprozesse in Konzernen und einem Netzwerk zu
erforschen und sowohl die Rekontextualisierungsfille und deren Ausloser zu analysieren,
wurde eine qualitative Vorgehensweise in Form einer Fallstudie gewihlt, die es erlaubt, den
Forschungsgegenstand im natiirlichen Kontext zu erforschen (vgl. Yin 2009: 18).

Die Fallauswahl orientierte sich an mehreren Kriterien. Es sollten Konzerne und Netzwerke
zur Beantwortung der Fragen untersucht werden, bei denen internationale Transfers von
internen Prozessen und Informationssystemen regelméBig stattfinden. Dementsprechend
wurden zwei Konzerne, die sich in einem internationalen Transferprozess von
Informationssystemen befanden, und ein Netzwerk, das die Erfahrungen der
unterschiedenen (stattfindenden und abgeschlossenen) Transferprozesse in internationale
Niederlassungen mitgeteilt hatte, ausgewihlt. Die externe Validitit wurde dabei durch die
Anwendung der literalen und der theoretischen Replikationslogik gewihrleistet.

Die Daten wurden in halbstrukturierten Interviews und durch Dokumentenanalyse erhoben.
Zur Erhohung der Konstruktvaliditit der Untersuchung wurden die erhobenen Daten
trianguliert, indem unterschiedliche internationale Transferpartner zu identischen oder
dhnlichen Transferprozessen befragt wurden. Eine der Limitationen der Arbeit besteht darin,
dass mitunter nur jeweils eine lokale Person befragt wurde. So fehlte die Moglichkeit, die
Objektivitit dieser Daten zu priifen. Doch wurde darauf geachtet, Klarheit iiber die Prozesse
und Rekontextualisierungsfille durch Ermittlung unterschiedlicher Daten (mehrere
Transferpartner und Unternehmensprisentationen) zu erreichen. Durch die Daten- und
Methodentriangulation wurde die Konstruktvaliditit erhoht.

Fiir die Datenanalyse wurde deduktiv ein Kategoriensystem gebildet. Nach einer
theoriegeleiteten Datenanalyse in der ersten Runde, um das Material zu strukturieren und
seine interne Validitit zu gewihrleisten, wurde das Kategoriensystem im weiteren
Kodierungszyklus schrittweise induktiv erginzt und prizisiert.

Die Ergebnisse dieser Erkenntnisse werden im Kapitel 4 erst einzeln und anschlielend
zusammenfassend und im Vergleich zueinander dargestellt. Die Darstellung orientiert sich
an dem im Theorieteil (Kapitel 2) entwickelten Prozessmodell. Die empirischen Befunde
werden durch sogenannte ,,power quotes*, also prignanten Zitaten aus den Interviews, belegt

(vgl. Pratt 2009: 860).
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4. Fallbeschreibung und empirische Ergebnisse

Bei internationalen internen Transfers von Informationssystemen ereignen sich oft
Rekontextualisierungen, sodass sich ein Informationssystem (als eine transferierte
Innovation) oder/ und die empfangende Organisation in Transferprozessen verdndern. Die
durchgefiihrten Fallstudien sollten kausale Zusammenhédnge zwischen den Formen der
Rekontextualisierung und den Ebenen analysieren, auf denen sich die Ursachen der
hervorgerufenen Rekontextualisierung befinden, und ebenso die Transferphasen, in denen
sich Rekontextualisierung zutrdgt. Die Ergebnisse der drei durchgefiihrten Fallstudien
werden in diesem Kapitel einzeln und detailliert in den Abschnitten 4.1, 4.2 und 4.3
dargestellt und analysiert (siche Abbildung 15).

Die Einzelanalyse der Fille ist wie folgt aufgebaut: Zuerst wird das Unternehmen insgesamt
und die untersuchten Niederlassungen detailliert aber anonymisiert beschrieben. Die
Unternehmenszahlen (Mitarbeiteranzahl, Unternehmensalter, etc.) werden bis zu einem
Grad abgerundet, an dem die Unternehmen nicht mehr erkennbar sind, sodass ihre
Anonymitit gewihrleistet werden kann. Die Anonymisierung in den Zitaten erfolgt mittels
des Ersetzens der Daten durch XXX, in manchen Fillen wird anschlieBend erklirt, welche
Art der Daten anonymisiert wurde (z. B. Position im Unternehmen). Nach der
Unternehmensbeschreibung werden die transferierten Innovationen vorgestellt. Daraufhin
erfolgt die Beschreibung eines Transferprozesses nach einzelnen Phasen, die detailliert
erlautert werden. Bei der Beschreibung wird insbesondere auf die stattfindenden
Rekontextualisierungsfille und deren Ursachen eingegangen. Die Beschreibung der
Transferphasen erfolgt in den ersten beiden Féllen u.a. fiir jedes auslindische Unternehmen
einzeln. Im dritten Fall findet eine zusammenfassende Beschreibung mit den Beispielen fiir
jedes einzelne Land statt. Im Anschluss daran werden die Transferprozesse in den einzelnen
internationalen Niederlassungen jedes Unternehmens verglichen und nach einem
konzeptionellen Framework fiir ein Transferprozessmodell, das in Kapitel 2 entwickelt
wurde, zusammengefasst. Schlieflich werden die Rekontextualisierungsfille in jedem

Unternehmen analysiert.
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Abbildung 15: Die Bausteine der Darstellung von empirischen Ergebnissen

4. Fallbeschreibung und empirische Ergebnisse
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4.1. Internationaler Transferprozess im Konzern A

Konzern A, ein deutscher Baustoffkonzern, ist derzeit in iber 50 Lindern auf fiinf
Kontinenten vertreten und beschéftigt mehr als 50.000 Mitarbeiter. Das Unternehmen wurde
vor iiber 100 Jahren in Deutschland gegriindet und gehort heute zu den weltweit grofiten
Baustoffunternehmen. Seit tiber 50 Jahren ist das Unternehmen im Ausland vertreten. Zu
den wesentlichen Geschéftsprozessen gehoren der Abbau von Rohstoffen, die Produktion
von Baustoffen sowie deren Vermarktung und Lieferung an die Kunden. Die Produkte des
Konzerns A werden fiir den Bau von Hiusern, Verkehrswegen sowie Gewerbe- und
Industrieanlagen verwendet.

Die empirische Untersuchung wurde in der Einkaufsabteilung des Konzerns A durchgefiihrt.
Analysiert wurde der Transfer eines neuen Spotpreisoptimierungstools aus dem deutschen
Mutterkonzern in die auslidndischen Konzerntdchter. Die einzelnen Interviews wurden mit
Mitarbeitern aus Deutschland (DE), GrofBbritannien (UK) und Tschechien (CZE)
durchgefiihrt. Im tschechischen Markt ist der Konzern A seit iiber 20 Jahren aktiv und
betreibt mehrere Baustoffwerke und weitere Werke. Die tschechische Konzerntochter
beschiftigt tiber 1000 Mitarbeiter. In GroBbritannien ist der Konzern A seit iiber 15 Jahren
priasent und verfiigt derzeit iber mehr Baustoffwerke und weitere Werke als in Tschechien
mit iiber 3000 Arbeitnehmern. Die Interviews mit den Mitarbeitern wurden in der
Implementierungsphase durchgefiihrt.

Die Energiewende in Deutschland macht die erneuerbaren Energien zur wichtigsten

Stromquelle. Der deutsche Mutterkonzern A hat wegen der aktuellen politischen
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Entwicklungen in Deutschland und Europa beschlossen, den Energieeinkauf auf erneuerbare
Energien umzustellen. Allerdings unterscheidet sich bei ihnen die Strompreisbildung von
derjenigen fiir nicht erneuerbare Energien: Neue Preise fiir Strom variieren in einem nicht-
stochastischen Muster. Vor der Umstellung auf die erneuerbaren Energien wurde der
Energieeinkauf im Konzern A durch die Analyse der historischen Preise optimiert. Da die
Wetterbedingungen beim Einkauf der erneuerbaren Energien erheblich die Preise
beeinflussen, ist Spotpreisoptimierung auf Basis von historischen Daten ungeeignet.
Deshalb wurde im Mutterkonzern ein Spotpreisoptimierungstool fiir den Stromeinkauf
entwickelt, das konzernweit eingefiihrt werden soll. Seine Verwendung ist eine
Kostensenkungsmafnahme, um abhingig vom Wetter und der Auslastung des Werkes
tdaglich in unterschiedlichem Umfang die Kosten fiir den Strom zu reduzieren.

Der deutsche Mutterkonzern iibt als Obergesellschaft die Leitungsfunktion im Konzern A
aus und ist zudem in Deutschland operativ titig. Die Strategie des Konzerns A wird dort
festgelegt und an die auswirtigen Konzerntochter delegiert. Als wichtig fiir den
Gesamtkonzern geltende Entwicklungen, Innovationen und Ideen werden hier identifiziert
und implementiert. Dafiir sind in den unterschiedlichen Titigkeitsfeldern und Abteilungen
des Unternehmens verschiedene Mitarbeiter zustindig. Dementsprechend ist ein Mitarbeiter
fiir den Stromeinkauf im Mutterkonzern verantwortlich, der zudem Innovationen in diesem

Bereich konzernweit implementiert:

,[...] Hinsichtlich meiner 40% Stelle als [ XXX - Position im Unternehmen] fiir Power und Gas habe ich
unter anderem eben die Pflicht, gute Ideen, die in einem Land entstanden sind, aufgekommen sind, zum
Wohle des Unternehmens in allen anderen Lindern, sozusagen, zu implementieren, wenn denn moglich
[...]° (A2_20_00:02:47)

4.1.1. Phasen des Transferprozesses

1. Entscheidung international einzufiihren
Allgemeine europiische Initiativen und innenpolitische Entwicklungen in Deutschland, vor
allem der Verzicht auf Atomenergie und die Umstellung auf erneuerbare Energien, die
Unternehmenskultur (Beziehung zur Umwelt) — die Wahrnehmung der Umstellung auf die
erneuerbaren Energien als eine wichtige und positive Entwicklung — sowie der Wunsch der
hiesigen Fiihrungskrifte, die Kosten fiir den Stromeinkauf zu reduzieren, haben

Entwicklung und Implementierung des neuen Spotpreisoptimierungstools vorangetrieben:

»Diese Entwicklung, die haben wir [...] in Europa und Nordamerika, und die Ausbauziele, die sind noch
langst nicht am Ende angekommen, also wir wollen irgendwie bis 2050 in Deutschland 80%
erneuerbaren Energien im System haben, jetzt sind wir bei 30, und die Volatilitéit ist schon komplett
explodiert, und insofern [...] da haben wir fiir uns abgeleitet eigene strategische Malnahme, um diese
hohere Volatilitdt innerhalb der Stundenpreise zu bedienen, ist eben diese Spotoptimierung.”
(A2_26_00:07:25)

Die Entscheidung, das Tool konzernweit einzufiihren, fiel in der deutschen Konzernmutter

ohne Konsultation mit weiteren Unternehmen des Konzerns:
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,»Also ich bin auch meinem Chef hier [...] auf offenen Tiiren eingerannt, nicht? Denn dieses ganze Ding
passt natiirlich sehr gut in den Zeitgeist, nicht? [...] wir haben Energiewende, das ist was Neues, wir
haben so ein Tool, wir bringen das alles zusammen, wir haben da quasi diese Industrie 4.0, wir gehen
kurzfristig, helfen Energiewende [...], also es ist eine supergeile Story, die auch jeder aulerhalb sofort
spricht und das, wo ja jeder sagt Boah, ihr als Weltindustrie, ihr seid ja, ich habe mal gedacht, ihr seid
so eine dreckige alte Industrie, die irgendwie alles zustaubt und so, aber ihr seid ja doch recht progressiv
[...], und nachher auf jeden Fall dadurch, dass es halt so eine geile Story ist, musste ich hier intern
eigentlich keinen Kampf fiihren.” (A2_91_00:46:00)

Wie geplant, wurde das Tool in Deutschland entwickelt und eingefiihrt und dann in den
ausldndischen Konzerntochtern implementiert. Auch die Analyse der weiteren Linder, wo
das Unternehmen A vertreten ist, die fiir die Einfiihrung des Tools infrage kommen, wurde
primdr vom deutschen Team durchgefiihrt. Bei der Entscheidung, diese Innovation
international einzufiihren, wurden Faktoren wie lokale Marktsituation und vertragliche
Beziehungen beriicksichtigt. Zudem wurde die technische Kompatibilitit fiir alle

Konzerntochter als hinldnglich bewertet:

»Wenn die Rahmenbedingungen stimmen, also vertraglicher Natur, marktseitiger Natur, technischer
Natur eher weniger in Frage, denn die Werke sind iiberall gleich aufgesetzt, die haben im weitestem
Sinne iiberall die gleiche Technik verbaut [...]* (A2_20_00:02:47)

»[...] die Werke sind eigentlich alle relativ dhnlich von ihrem technischen Set-up so, nicht? Das diirfte
kein Grund sein, wenn es in Deutschland klappt, unser deutsches Werksportfolio ist jetzt ja also
erschreckenderweise relativ alt sogar schon, nicht auf dem neuesten Stand der Technik, und wenn die
das konnen, dann kann eigentlich jedes andere Werk auf dieser Welt es auch, wahr? Also technische
Griinde lass ich nicht gelten, das geht nicht.” (A2_61_00:33:21)

Die erwartete technische Kompatibilitdt und dhnliche Marktsituationen in den Lindern des
Konzerns haben dazu gefiihrt, dass die internationale Einfiihrung des Tools den deutschen
Mitarbeitern als sinnvoll und moglich galt.
2. Anschaffung

Das Spotpreisoptimierungstool wurde von einem externen Anbieter, dem Energieversorger
des Mutterkonzerns, im Auftrag von letzterem ohne Komplikationen oder groferen
Zeitaufwand entwickelt. Also gilt es als deutsches Tool im Konzern A.

(2-3) Implementierung in Deutschland:
Das entwickelte Tool wurde zuerst in Deutschland im Mai 2016 eingefiihrt. In Deutschland
existierte damals bereits ein Verfahren fiir die Spotpreisoptimierung auf der Basis von
historischen Daten. Dies bedeutet, dass die Anderung, die durch die Einfiihrung der
Innovation hervorgerufen wurde, sich auf die Daten bezog, die fiir den Prozess bereits

verwendet wurden:

,[...] dann machen wir das doch mal in Deutschland, denn der Prozess war ohnehin so, nur dass den
Kollegen bis jetzt halt die Informationen der entsprechenden vermutlichen Strompreise fiir den néchsten
Tag gefehlt hat, nicht? Und diese Information haben wir in Form von einer Spotprognose den Kollegen
in diesem Tool zur Verfiigung gestellt [...]* (A2_27_00:09:08)

Der in Deutschland bereits etablierte Prozess war fiir die Anwendung des
Spotoptimierungstools zu modifizieren. Also hat in Deutschland organisationsbezogene

Rekontextualisierung (prozessbezogene Rekontextualisierung) stattgefunden.
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Mitarbeitertrainings waren hierzulande nicht erforderlich, weil das Tool bereits bekannt war

und der verédnderte Prozess sich per schriftlicher Arbeitsanweisung erldutern lief3:

,»In Deutschland war es nicht nétig, denn die Kollegen sind seit [...] 5 oder 6 Jahren dieses Tool gewohnt,
nicht? Also fiir die war das jetzt keine so unfassbare grofle Neuigkeit, was wir gebracht haben, ich habe
eine Arbeitsanweisung geschrieben, eine Leitlinie, wo ich das ganze Prozedere, sozusagen, dann
beschrieben habe und dann halt zur Verfiigung gestellt, dass die Kollegen mich kontaktieren konnen,
wenn es damit irgendwelche Probleme gibt.” (A2_40_00:19:24)

Die Einfiihrung der Innovation hat den Prozess fiir den Stromeinkauf gedndert, dennoch
wurde die Option offengelassen, bei Bedarf den alten Prozess durchzufiihren. Die
Anwendung des neuen Prozesses ist dementsprechend nicht zwingend erforderlich:

»Das Gute an dem ganzen System ist, dass, wenn man jetzt mal keine Zeit hat oder so, dann kann man
auch es einfach lassen, und dann macht man die Strombestellung wie immer, das tut nicht weh, und
dann ist halt dieser eine Tag verloren, aber im Prinzip kann man bei dem ganzen Spiel nur gewinnen,
nicht? Also wenn man nichts macht, es ist halt so wie immer, wie so die letzten zehn Jahre, wenn man
aber was macht, dann kann man halt die Vorteile haben.” (A2_27_00:10:00)

Die Verwendung der neuen Daten verlangt etwas Mehraufwand beim Stromeinkauf. Da
gleichzeitig die Option bestand, den alten Prozess weiter zu nutzen, konnte das das
Ignorieren der Innovation und den Verzicht geférdert haben, sie zu verwenden. Um die
Mitarbeiter zu motivieren, sie anzuwenden, und um den Prozess von Sensegiving fiir alle
Beteiligten bei der Suche nach Kosteneinsparungen zu unterstiitzen, folgte eine
innovationsbezogene Anpassung (IR: Zuschneiden):

,»Das hatte auch noch zur Folge, dass wir den Abrechnungsmodus ein bisschen umstellen mussten und
so weiter, denn man kriegt die Kollegen nur dazu, tatsichlich so einen, ja, selbst einen kleinen
Extraaufwand zu machen, am ehesten damit, dass man [...] sagt, hier, ihr kénnt Kosten sparen, und das
nicht irgendwie fiir die Gruppe [XXX] oder so, sondern dein eigenes kleines [ XXX - Baumaterial] Werk
spart, wenn du genau auf die Strompreise guckst. Und dann war auf einmal ganz viel moglich, was
davor unmdoglich erschien, nicht?* (A2_27_00:09:08)

Die Vorteile der Malnahmen wurden in Deutschland nach der Anwendung des Tools
evaluiert, indem Verantwortliche ausrechneten, wie viel tatsidchlich gespart wurde.

Die Rekontextualisierung fand in Deutschland statt, weil das Tool aus einer Organisation
(Energiezulieferer) in einer anderen Organisation (Mutterkonzern) implementiert wurde und
daher Anpassungen verlangte. Das lokale Unternehmen hat eigene Prozesse modifiziert, um
die vorgegebenen Ziele der Kosteneinsparung zu erreichen.

3. Initiierung eines Transfers

Um die Anwendung des deutschen Tools in ausldndischen Konzerntochtern zu ermoglichen,
wurde das Tool internationalisiert. Das hat eine weitere innovationsbezogene
Rekontextualisierung der Ausfiihrung (Filterung) — bewirkt. Denn nun wurde auf manche

Funktionalititen des Tools verzichtet:

»[...] das zeigt dann zwar nicht alle Funktionalitéten, wie in Deutschland, aber das ermoglicht zumindest
den Kollegen in ihrem Werk erstmal die Spotpreisprognose zu nehmen und das daraufhin seine
Day/Sales Planung zu machen, sozusagen, in der Testumgebung, nicht? [...] [Das Tool ist] nicht
verkniipft mit irgendwie einem Bestellvorgang an der Borse oder so, aber er [Mitarbeiter] kann
zumindest sehen, ah, da droht vielleicht morgen Gefahr in der spiten Abendstunde, da [...] reilen die
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Preise total aus oder so, also versuche ich doch, das zu verhindern und unsere Miihlen genau um diesen
hohen Preis rumlaufen zu lassen, sozusagen.” (A2_29_00:12:29)

Die Entscheidung, die Funktionalititen so zu begrenzen, stiitzte sich auf die
unterschiedlichen Marktprozesse und Infrastruktur in den einzelnen Léndern, die zudem zu
Inkompatibilititen der mit den Lieferanten auszutauschenden Daten fiihrten. AuBlerdem
ergaben Schitzungen zu hohe Kosten- und Zeitaufwinde fiir die Entwicklung einer fiir
mehrere Linder passenden ganzheitlichen Losung mit allen Funktionalititen. SchlieBlich
waren in den auslidndischen Konzerntochtern bereits Systeme vorhanden, die einzelne

Funktionalititen zum Stromeinkauf erfiillten:

»[...] da aber jedes Land in Europa eine eigene Regression hat hinsichtlich zum Beispiel
Datenaustauschformate von den Netzbetreibern, nicht? Also die kriegen ja unsere Lastgangsdaten,
unsere tatsdchlichen Verbrduche, kriegen die von Netzbetreibern in einem speziellen Format [...] und
das zum Beispiel in Polen schon oder in Belgien ganz anderes, also [...] da gibt es ganz andere
Schnittstellen und ganz andere Austauschformate, deswegen wire es unverhiltnismiBiger Aufwand
gewesen, sozusagen, dieses Tool in seiner Génze den anderen Lindern bereitzustellen. Ganz abgesehen
davon, dass sie sowieso ja alle irgendwie ein anderes System haben, meistens so, dass sie die
Spotbestellungen so dann tatsdchlich durchfiihren, nicht? Also haben wir gesagt, ok, bevor wir da die
groB3e Losung machen und dann vielleicht doch ein paar Tausend Euro versenken und das alles ewig
viel Zeit dauert und so weiter, machen wir die Losung quick und dirty, wir machen das, sozusagen, so
ein Offline-Ding mehr oder weniger, das heiflit, nur die Funktionalitit [...] hier zeigt die Preise, zeigt
dir Lastgang und dann mit der Simulation, was passiert im Preis, wenn ich die Stunden so und so
verschiebe. [...] und das [...] konnten wir [...] innerhalb von, ich sag mal, einer Woche bereitstellen, und
so eine andere Losung, so eine Komplettlosung hitte wahrscheinlich eher ein Jahr gedauert oder so.“
(A2_31_00:13:31)

Vor der tatsdchlichen Implementierung waren weitere Anpassungen fiir die einzelnen
Lénder nicht geplant:

,,Die Logik und das eigentliche Modul, auf das es ankommt im Rahmen dieser Spotpreisoptimierung,
das ist fiir alle Lander gleich, genau. Sie haben alle dieselbe Information, alle dieselbe Oberfliche, sogar
dieselbe Farbe, ist sogar alles noch in Deutsch.“ (A2_77_00:43:52)

Das Spotpreisoptimierungstool wurde weder in die jeweilige Landessprache noch ins
Englische iibersetzt. Der Leitfaden fiir die Nutzung des Tools wurde iibersetzt, um die
fachspezifischen technischen Anweisungen nachvollziehbar zu machen.

Sobald das Spotoptimierungstool erfolgreich in Deutschland implementiert war, haben
deutsche Mitarbeiter die weiteren fiir die Implementierung geeigneten Lénder analysiert, in
denen der Konzern A vertreten ist:

,Jetzt gucken wir uns noch mal an, welches Land noch dafiir pridestiniert wire. Und zum Beispiel
Belgien hat [...] ein Problem auch mit Metallkraftwerken, die hatten also richtig hohe Spotpreise, die
auch in einzelnen Stunden auf mehrere 100 Euro im Winter 14/15 geklettert sind und das war so richtig
so ein Schockerlebnis fiir die, nicht? Und daraufthin habe ich gesagt, ok, [...] wir nehmen Belgien, dann
UK, weil bei denen, da gibt es grofle Offshorewindparks online zu sehen, da trifft das Problem also auch
immer stiarker.”“ (A2_28_00:10:55)

Da die Konzerntdchter meistens vollkonsolidierte Unternehmen sind, ist das Machtpotential
des Mutterkonzerns hoch, sodass die Mitarbeiter des Mutterkonzerns annehmen, dass
Anweisungen der Zentrale befolgt werden (auler in den Fillen, wo das aus

nachvollziehbaren Griinden unméglich ist):
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,»Also das ist ganz klar, wenn sie eine Order von uns kriegen, das haben sie gefalligst zu befolgen, nicht?
AufBer sie haben natiirlich einen sehr guten Grund, dann sehe ich ein, dass es halt davon abweichen
kann, nicht? Deswegen wir haben ja auch eine Forward-buy-Strategie, sie gilt global, und daran hat sich
jeder zu halten.”” (A2_57_00:29:35)

Demzufolge wurden die Konzerntochter bei Entscheidungen in Bezug auf die
Implementierung und die Entwicklung in friiheren Transferphasen nicht einbezogen.

Nach der Identifizierung der fiir die Implementierung geeigneten Linder wurde das deutsche
Spotpreisoptimierungstool zuerst bei einer jahrlichen Konferenz der Energieeinkdufer in der
Zentrale des Konzerns A im Mirz 2017 vorgestellt, an der alle Energieeinkdufer des
Gesamtkonzerns teilgenommen haben. Nach der Vorstellung des Tools haben einzelne

Lénder den Mutterkonzern von sich aus um Implementierung des Tools gebeten:

,und in Polen zum Beispiel haben wir es auch implementiert, weil die Kollegen uns gerade darum
gebeten haben.” (A2_29_00:11:48)

Mit Ausnahme dieser Freiwilligen wurde der Transfer auf Anweisung der Zentrale bei den
ausldndischen Konzerntochtern initiiert.

Einige Griinde dafiir, dass die Konzerntéchter die Implementierung des Tools ablehnten,
wiren akzeptiert. Hierzu zédhlten lokale Marktprozesse sowie Arbeitsweisen und Prozesse
im Unternehmen (z. B. starke Auslastung), in deren Folge die Innovation keine signifikanten
Vorteile versprach, oder, wenn im Tochterunternehmen bereits ein System mit diesem Ziel

existierte (also Rekontextualisierung der Ausfiihrung):

»Ja, wenn mir jetzt einer darstellen kann, zum Beispiel, dass die Preisspreizung in seinem Land wirklich
viel zu gering ist, dass es irgendwie einen signifikanten Vorteil bietet, nicht? Das wire extra Arbeit fiir
fast keinen Vorteil, ja, warum wollte ich machen, wire unlogisch, nicht? Oder wenn einer mir glaubhaft
darstellen kann, dass die vielleicht sogar schon sowas machen, weill man ja nicht, das schon immer
gemacht haben, oder so, kann auch sein, aber jetzt einfach nur zu sagen, so, nee, habe ich keine Lust
darauf oder mache ich einfach nicht oder so, das geht nicht, oder wenn einer vielleicht auch sagen kann,
hor zu, in unseren Werken ist, die sind so landunter und die Auslastung ist so gut, geht fast nicht, ja gut,
dann ist es halt so, nicht? Dann kann ich auch nichts machen. Aber das war nicht der Fall in den meisten
Lindern.” (A2-59-00:31:55)

Dementsprechend wird z. B. in Ungarn ein eigenes Tool benutzt, in das lediglich die
Spotpreisprognose integriert wurde:

»Das ist historisch gewachsen, nach meiner Kenntnis haben sich die Kollegen bereits vor der
Spotoptimierung ein Tool zur Lastgangplanung zugelegt. In dieses wurde dann die Spotpreisprognose
integriert.“ (A5-E-Mail vom 19.01.2018)

Initiierung des Transfers in Grofibritannien
Nach Auskunft des Mitarbeiters bei der britischen Konzerntochter A gehort GroBbritannien
stets zu den ersten Lédndern, in denen Innovationen eingefiihrt werden, deren
Implementierung der deutsche Mutterkonzern beschlossen hat. Denn die britische

Konzerntochter ist grofl und trigt stark zum Unternehmenserfolg bei:

,»Why? Well, we contribute as far as I understand, more than 10% of the group’s annual income. So, we
are, the UK is considered as, you know, one of the major players, one of the biggest players within the
[Company A] globally. So, you know, ultimately, if Germany is doing something, then, you know, the
UK is among the first countries, where [...] they would like to try it.”“ (A3_58_00:58:20)
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Es wurde das Tool in GroBbritannien jedoch wegen der dortigen marktpolitischen Situation
implementiert und nicht wegen der Grofe der britischen Konzerntochter. Unterschiedliche
Wahrnehmungen der Entscheidung, die zur Initiierung des Transfers gefiihrt hat, konnten
den Verlauf der Implementierung beeinflusst haben, wenn die Mitarbeiter der britischen
Konzerntochter in den Verhandlungen iiber die notwendigen lokalen Anpassungen glauben,
sie hitten mehr eigenes Machtpotential.
Initiierung des Transfers in Tschechien
Die tschechischen Mitarbeiter haben von der Innovation erstmals wihrend der Energy Days

in Deutschland gehort:

“Yes, the first step about this project, it was [...] starting 2 years ago at, let’s say, energy days, it is two
days meeting of all countries, who is organized by the central group purchasing, and there were some
ideas about how to improve our spot optimization, how to improve our purchasing of electricity, so, it
was maybe the first contact with this project, but there was not anything exact.” (A4-22-00:02:11)

Die Entscheidung, das Tool in Tschechien zu implementieren, stiitzten die Mitarbeiter im
Mutterkonzern auf starke Ahnlichkeit zwischen beiden nationalen Energiemirkten:

»[...] in Tschechien, die sind halt so nah an den deutschen Markt, dass sie eigentlich sehr stark
korrelieren, nicht? [...] wenn bei uns der Strompreis irgendwie um 20 Cent steigt, dann steigt er in
Tschechien hochstwahrscheinlich auch um 20 Cent, also es ist [...] echt eine Eins-zu-eins Korrelation,
stark positive Korrelation. Und deswegen war es auch klar, dass wir eigentlich in Tschechien das auch
machen wollen [...]” (A2_94_00:49:39)

4. Implementierung
Die Implementierung wurde unabhingig voneinander in unterschiedlichen auslédndischen
Konzerntochtern durchgefiihrt. Das lag in der Verantwortung der Mitarbeiter im
Mutterkonzern (hauptsédchlich primédre Vorbereitung) und denen vor Ort (hauptsédchlich
finale Vorbereitung).

4.1. Primdire Vorbereitung
Wihrend der Energy Days und danach wurden die im Mutterkonzern identifizierten und fiir
die Implementierung geeigneten auslidndischen Konzerntochter kontaktiert, um das Tool

dort zu implementieren:

,»Also wir haben hier bei uns die Analyse gemacht, dann auf die Linder zugegangen, einzeln, haben das
denen quasi aufs Brot geschmiert und das dann auch alles tagesweise per Mail und per Telko und per
Videokonferenz und so weiter und so fort.” (A2_116_00:59:37)

Der Kontakt zu den lokalen Mitarbeitern bei den auslandischen Konzerntdchtern stiitzte sich
auf frithere Erfahrungen und schon etablierte Geschéftskontakte. Dementsprechend haben
die deutschen Mitarbeiter, wenn moglich, bereits bekannte Ansprechpartner iiber das

Vorhaben informiert:

,uUnd dann héingt es so ein bisschen davon ab, welchen Draht man hat, also in Polen zum Beispiel habe
ich einen sehr guten Draht zum Energieeinkéufer direkt, und bevor ich da zu [...] seinem Chef gehe und
dem die Story erzidhle und dann noch mal zu ihm, weil ich sage hier [XXX - Name], zack, so ist es und
ja, ist jetzt einfach so. Und in anderen Léandern ist es dann halt, da gehe ich iiber den [XXX - Position
im Unternehmen], weil ich den vielleicht auch besser kenne, weil wir schon zusammen Bierchen
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getrunken haben oder so, das ist unterschiedlich, da gibt es [...] eigentlich keine Systematik.”
(A2_98_00:00:52:19)

Weiterhin spielten personliche Eigenschaften der lokalen zustindigen Mitarbeiter laut den
deutschen Mitarbeitern eine wichtige Rolle bei der Implementierung (Alter, Offenheit
gegeniiber den Innovationen), die zum Teil durch kulturelle Gegebenheiten im Land geprégt
sind und schon bei mehreren Projekten beobachtet werden konnten:

,,Belgien ist immer so eine Region, da schlagen alle die Hinde iiber dem Kopf zusammen, weil die
Belgier, die haben halt irgendwie vielleicht eine Kultur des, weifl nicht, des Aussitzens,
verkomplizieren, also ja es ist teilweise echt erschreckend, und wenn man da dann so eine Idee in so
einem Land implementieren will, dann hat man da zum Beispiel mehr Probleme, als vielleicht in Polen,
wo mein Kollege, der recht progressiv ist, mag auch vielleicht Unterschied im Alter sein, nicht?
(A2_61_00:34:03)

Zudem fielen die deutschen Mitarbeiter der Einfluss des Alters der beteiligten Akteure in
Bezug auf die Bereitschaft auf, die Innovation implementieren zu wollen:

»[...] dann ist es natiirlich Alter der beteiligten Personen, da mag es auch eine Korrelation geben, dass
je jlinger, desto leichter kommt man mit solchen neuen Ideen, neuen Techniken oder IT-basierten
Sachen auch weiter [...] (A2_61_00:35:10)

Auch lokale Gesetzgebung soll laut dem deutschen Verantwortlichen das Verhalten der
Mitarbeiter beeinflussen. In Frankreich und in Belgien z. B. erlauben die lokalen
Arbeitsgesetze den Mitarbeitern, sich gegeniiber dem deutschen Mutterkonzern unflexibel
zu zeigen, weil die Arbeitsvertrige den Arbeitsplatz unabhingig von der Arbeitsleistung
garantieren, so die Meinung der Mitarbeiter im Mutterkonzern. Diese gesetzlich garantierte
Unabhiéngigkeit habe dazu gefiihrt, dass sich die Implementierung der Innovation verhindern

oder verzogern lief3:

,[...] in Belgien gibt es Arbeitsverstrige, die ermoglichen dir quasi auf deiner Position sitzen zu bleiben,
wenn du einmal drin bist, ja. [...] Ahnlich wie in Frankreich starke Gewerkschaften, du kriegst die Leute
nicht raus [...], die bleiben da einfach sitzen, konnen nicht gefeuert werden, und wenn, dann miisstest
du denen so hohe Abfindungen zahlen, dass es quasi absurd wird, nicht? Und deswegen ldsst da einfach
die Arbeitsmoral nach, nicht? Wenn du keinen Druck hast [...] und dir quasi niemand was kann auf
deiner Position. Ja, dann magst du vielleicht auch ein bisschen, ja, wie soll man es sagen, etwas
behdbiger werden.” (A2_67_00:38:34)

Meistens wurden das Tool und seine Funktionalititen per Telefonkonferenz den lokalen

Unternehmen des Konzerns A vorgestellt:

,,Fiir die Kollegen in Belgien haben wir eine Telko gemacht mit Videokonferenz, also hier zusammen
auf meinen Schirm geschaut, nicht? Und haben sie, sozusagen, eingewiesen und das ganze Ding mal
gezeigt und, ich glaube, ja, das haben wir auch fiir Polen gemacht und fiir UK auch, ja, genau.”
(A2_41_00:20:16)

Da Englisch die Konzernsprache ist, werden Meetings, Telefonkonferenzen und weitere
Kommunikation auf Englisch durchgefiihrt. Doch es gilt der personliche Face-to-Face-

Kontakt als unersetzlich:

»Ja, also, was ich in den drei Jahren hier gelernt habe, ist, dass es deutlich einfacher ist und dass
eigentlich kein Videomeeting oder irgendwas doch den Vor-Ort-Termin beziehungsweise das Face-to-
Face-Meeting sozusagen wirklich ersetzen kann, nicht? [...] ein echtes Meeting, wo man sich gegeniiber
sitzt, wo man danach vielleicht auch zusammen essen geht und dann auch idealerweise noch was trinken
geht oder so, das macht so einen ganzen Transferprozess deutlich deutlich einfacher, und man hat dann
einfach auch ein ganz anderes Standing bei den Kollegen und so weiter.“ (A2_116_00:58:23)
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Nach Auskunft der verantwortlichen Mitarbeiter im Mutterkonzern verlief die
Implementierung und Kommunikation mit unterschiedlichen Konzerntdchtern
unterschiedlich erfolgreich. Als eine Ursache dafiir gelten nationale kulturelle Unterschiede.
In den osteuropidischen Konzerntdchtern begegneten die Mitarbeiter im Vergleich mit ihren
westeuropdischen Kollegen den Entscheidungen des Mutterkonzerns mit weit weniger

Widerstand:

,»[...] €s macht natiirlich schon einen Riesenunterschied, in welche Region man geht, Osteuropa ist
tendenziell sogar ein bisschen, da habe ich die Erfahrung gemacht, ein bisschen obrigkeitshoriger als
Westeuropa, nicht? Also das zihlt, dass die Stimme der Zentrale zihlt da noch ein bisschen mehr
gefiihlt.” (A2-61-00:34:48)

Wichtig war Sensegiving durch Mitarbeiter der Zentrale fiir ihre lokalen Kollegen, um diese
zu liberzeugen und zu motivieren, die Innovation zu implementieren, indem die Vorteile von
deren Nutzung in den einzelnen Werken betont wurden:

,»[...] wir sind ja mit denen, sozusagen, mit der Auswertung zusammen und haben gesagt, hier guckt mal
euer Land, euer Markt ist ein heikler Kandidat fiir so eine Spotoptimierung, wollen wir das zusammen
machen? Und dann ja, nach mehr oder weniger Uberzeugungsarbeit, wie gesagt, haben die [sich] dann
darauf eigelassen [...]* (A2_73_00:41:34)

4.2. Finale Vorbereitung

Nachdem die verantwortlichen Mitarbeiter des Mutterkonzerns in den ausldndischen
Konzerntochtern jeweils Ansprechpartner (z. B. Energieeinkiufer oder regionale Manager)
kontaktiert und ihnen das Tool vorgestellt haben, sollten diese das Tool dann in den
jeweiligen Werken ihren Kollegen, den Endnutzern, vorstellen. Die Aufgabe wurde an die
lokalen Spezialisten wegen ihrer kulturellen Kompetenz und der personlichen Vernetzung
delegiert. Zuweilen haben deutsche Mitarbeiter das Tool auch direkt in den auslidndischen
Werken présentiert.

»[...] ansonsten ist es so organisiert, dass ich in meiner Funktion als [XXX] kontaktiere [...] den
Energieeinkdufer im Land, und der kennt dann seine Werke deutlich besser als ich im Zweifel, er kennt
die Leute, der kennt Befindlichkeiten, der kennt viel besser als ich wahrscheinlich, wie man die zu
nehmen hat, nicht? Denn da gibt es ja auch so ein Paar kulturelle Eigenarten, vielleicht, die mir jetzt
nicht geldufig sind und so.” (A2_49_00:24:26)

Nach der primidren Implementierung hat sich in manchen Konzerntochtern die finale
Implementierung verzogert. Ziigig lie sich das z. B. in Polen durchfiihren. Insbesondere bei
geographisch weiter entfernt liegenden Lindern gab es ldngere Reaktionszeiten:

,und das ist halt, ja, iiblicherweise, je weiter, oder vielleicht doch, je weiter du von [ XXX — Standort
der Zentrale] wegkommst, desto weniger Durchgriff hast du tatséchlich als Zentrale, nicht? Weil [XXX
— Standort der Zentrale] ist halt weit weit weg, ist sogar in der anderen Zeitzone, die Leute da sprechen
eine andere Sprache und alles, und lass die mal machen, nicht?*“ (A2_57_00:30:21)

Da das Tool in die jeweiligen Landessprachen nicht iibersetzt wurde, haben die Mitarbeiter
im Mutterkonzern vermutet, Sprach- und Motivationsbarrieren konnten in einzelnen

Konzerntochtern die Implementierung behindert haben:
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»Aber es mag sogar sein [...], dass zum Beispiel Belgier sich angefressen [...] [fiihlt], wenn er auf
Deutsch paar Knopfe driicken muss, das wire nicht das erste Mal, dass man mit Deutsch sich in Europa
verbrennt. (A2_79_00:44:26)

Die deutschen Mitarbeiter nahmen als weitere Ursachen fiir Verzogerung bzw. Ablehnung
des Transfers Fihigkeitsbarrieren der lokalen Mitarbeiter an und deren Unfdhigkeit, den

Nutzen der Innovation zu beurteilen:

»Da gibt es viele viele unterschiedliche Faktoren, die diesen Strommarkt beeinflussen und auch viele
viele unterschiedliche Produkte, [...] und dann mag es auch sein, dass die Kollegen vor Ort, die sind
dann oft Leute, die nicht vom Fach sind, sage ich mal, also die haben dann keinen
energiewirtschaftlichen Hintergrund, wie ich vielleicht, sondern sie sind dann irgendwie Einkdufer und
haben diese commodity auf den Hof geschoben bekommen, und die kaufen nebenbei noch irgendwie
iberspitzt gesagt Klopapier ein und irgendwas anderes, und sollen jetzt halt auch den Stromeinkauf
machen, nicht? Aber das mag schon fiir einen oder anderen dann eine zu hohe Abstraktionsebene sein,
wo er sich vielleicht auch dann ein bisschen unwohl fiihlt, weil es nicht komplett durchdringt oder so,
nicht? Mag auch daran liegen.” (A2_92_00:48:22)

Um die vermutete Fahigkeitsbarriere zu iiberwinden, wurden die lokalen Mitarbeiter mittels
Sensegiving aufgeklirt:

»[...] das geht jetzt in der ersten Linie aber auch eigentlich darum, dass wir die Kollegen daran
gewdhnen, dass die Spotpreise eben in zunehmendem Mafle schwanken, nicht? Und wir miissen jetzt
[...] diesen gedanklichen Trainingsprozess auch durchfiihren. Bis wir sagen, so pass auf, hier in den
néchsten 5-6-7-8-9-10 Jahren wird ansonsten der Energiemarkt komplett um die Ohren fliegen und wir
miissen jetzt da uns, ja, langsam oder auch schneller darauf vorbereiten, und ihr miisst euch mit den
Gedanken anfreunden, dass es tiglich etwas mehr Arbeit wird, die Strompreise unter Kontrolle zu halten
fiir die [XXX]werke.* (A2_38_00:18:12)

Bei Verzogerungen der Implementierung in der finalen Implementierungsphase wurden
solche MaBBnahmen seitens der Mitarbeiter des Mutterkonzerns wie erneute Gespréiche und
Nachfragen mit den Verantwortlichen vor Ort unternommen. Bei dauerhaftem Misserfolg
wurden mitunter auch die hoheren Fiihrungskrifte informiert.

Einfach liel sich das Tool dort implementieren, wo die lokalen Mitarbeiter hoch motiviert
waren oder gar die Transferinitiative von ihnen kam (Polen). In GroBbritannien und
Tschechien, den beiden hier niher betrachteten Lindern, gab es Verzogerungen bei der
Implementierung des Tools aus unterschiedlichen Griinden.

Bei der Betrachtung des gesamten Transferprozesses artikulierte der Mitarbeiter im
deutschen Mutterkonzern die Vermutung, dass mehr Systematik und Kontrolle sowie eine

Dokumentierung insgesamt den Transferprozess vereinfachen wiirden:

»Aber ich glaube, wenn man das ein bisschen offizieller macht [...] und idealerweise auch vielleicht
sogar mit einem Protokoll, wo drinsteht, so hier das und das Land setzt das und bis dann und dann,
Ansprechpartner ist der und der, und das passiert, wenn nicht, oder so. Vielleicht bin ich da etwas zu
hemdsidrmelig rangegangen, und vielleicht muss man einfach auch angesichts der Komplexitét dieser
Thematik und so und das Strommarkt, vielleicht muss man da einfach ein bisschen mehr Systematik
reinbringen, ja? Aber, ja, vielleicht hilft doch gar nichts, keine Ahnung.” (A2_116_00:59:56)

Implementierung in der Konzerntochter A in Grofibritannien
Die Implementierung in GrofBbritannien hat im Mérz 2017 begonnen und sollte laut der
angepassten Planung im vierten Quartal des Jahres 2018 abgeschlossen werden. Kontakt

zwischen den englischen und den deutschen Mitarbeitern besteht bereits seit mehreren
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Jahren, und friihere Erfahrungen haben die Kommunikation erleichtert und Vertrauen auf

beiden Seiten gestirkt:

»50, I mean, we know them, they know us, seriously absolutely no surprises, no issues. So, I mean, no,
no cultural issues, absolutely not.“ (A3_86_01:14:53)

Primdire Vorbereitung in Grofbritannien
Das Spotpreisoptimierungstool und seine Funktionalititen wurden den britischen
Mitarbeitern in einer Telefonkonferenz vorgestellt:

»Well, I mean, at first, we were given like a short presentation on the background of it, on the whole
concept of spot optimization. So, basically it was just a quick presentation by the German colleagues.
Just to show, what they are doing in Germany. As they asked our opinion about the possibility to, you
know, transfer this project to the UK. Well, thank God, the underlying concept is working, there are no
issues with transferring the underlying concept of, you know, shifting loads or optimizing the electricity
usage based on the forecast electricity prices. (A3_24_00:08:27)

In der Wahrnehmung der Mitarbeiter bei der britischen Konzerntochter war die
Implementierung der Innovation eine Vorgabe der Zentrale (und keine Anfrage), der die
Konzerntochter Folge leisten muss. Das Sensegiving durch deutsche Mitarbeiter war bei
ihren britischen Kollegen erfolgreich, das Tool wurde als MaBnahme zur Kostensenkung

présentiert und als solches wahrgenommen:

»[...] our headquarters [...] are doing it successfully, as far as I understand, so they are able to achieve
some saving on this, so, you know, very simply [...] we were told to look into it and try to implement
it. So, [...] it was sent over as a request, but in reality, it was not really a request. [...] So, energy is
becoming more and more expensive in general, so, we are trying to find ways to, you know, to save
money. And it is not always possible to reduce consumption, because ultimately the way you can save
money is try to use less energy, sometimes it is not always possible, so, we have to try and find other
ways to optimize, so to say, the usage and maybe spend less, and this spot optimization is actually, it
looks quite ok, and it is just one option, where, you know, some savings can be realized, so, this, yes,
this is why we are doing it.“ (A3_18_00:02:13)

Bereits bei dieser Vorstellung des Tools und des dahinterliegenden Prozesses identifizierten
die britischen Mitarbeiter Inkompatibilititen und kldrungsbediirftige Differenzen:

,,What we were looking into really is [...] how we can transfer a project that is working in Germany,
into the UK market. [...] at the beginning, when we had this short presentation by the German guys, we
already noticed a few differences, that, you know, that would make it impossible to transfer the project
as it is in Germany, just because the circumstances in the UK are slightly different, not significantly, so,
I have to admit, it was only just a couple of things, that we identified at the very beginning. But, you
know, once we identified those differences, [...] we knew how to overcome them, how to, so to say,
fine-tune to the underlying concept, and, thank God, it seems that it will work.” (A3_24_00:09:43)

Die erste Frage bei Prisentation des Tools betraf die allgemeine Moglichkeit der
Durchfiihrung des Prozesses der Spotpreisoptimierung in GroBbritannien wegen der
Verfiigbarkeit der dafiir notwendigen Daten. Es sollte herausgefunden werden, ob der
deutsche Lieferant der prognostizierten Preise-Daten nicht nur fiir Deutschland, sondern
auch fiir England liefern konne. Wire dies unméglich gewesen, hitte das den Transfer
ausgeschlossen:

,»But, so, spot optimization in Germany was actually based on a company, that would provide more or
less accurate forecast price data, day ahead forecast price data. So, first we had to know, if that company,
who is doing this forecasting in Germany, is able to do the same in the UK. [...] the fact that they know
the German market and they can forecast day ahead prices in the German market does not automatically
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mean, that they would be able to do the same in the UK. So, we had to look into, we had to ask the
colleagues in Germany to actually consult this company and just to check with them, if they can provide
day ahead price forecast for the UK electricity market, because if they cannot, then ultimately we cannot
do anything.”“ (A3_26_00:10:40)

Nachdem diese Verfiigbarkeit der Daten fiir den englischen Markt festgestellt war, ging es
um die allgemeine Notwendigkeit der Implementierung des Tools:

,»And then around, it was in March, April, May was, when we actually started to look into this spot
optimization in more detail, and then [...] I think, this was roughly the time, when this question popped
up, as to, you know, whether it is worth doing this trial in the UK, ultimately the answer was yes.”
(A3_40_00:30:04)

Anschliefend wurde eine weitere Differenz festgestellt, nimlich der zeitliche Unterschied,
wann und wie oft die Daten dem Energieanbieter {ibermittelt werden sollen (wegen der
lokalen Vertrdge zwischen der britischen Konzerntochter und dem Energieanbieter), die zur
Anderung des begleitenden Prozesses fiir die Anwendung des Tools gefiihrt hat:

,»We identified another difference, this has nothing to do with the, you know, the underlying concept
again, [...] we noticed, that in Germany the work pattern, [..] apparently the requirement for the, you
know, communication between the German [XXX] plant and the German electricity supplier is
somewhat different from what is required here in the UK. And we actually found it a bit strange, that
the German requirements are stricter, so, for example in Germany the sites receive this price forecast
every day in the morning, and then when the site managers look at the forecast price indication in the
morning [...], if it is possible, they will have to adjust the work pattern [...], which is the same in the
UK until this point. And then apparently in Germany once this production pattern is adjusted, they will
have to communicate it to their electricity supplier before, I think, 9 o’clock or 9:30 and this has to be
done every day. So, basically in Germany once the forecast is in in the morning and once the site
management decides, whether they can act on it or not, whether they can shift the work pattern according
to the price forecast, they will have to send a confirmation to their electricity supplier and they have to
send their expected load shift, the consumption pattern as well. It is actually slightly different in the UK,
we also have to communicate our forecast consumption pattern to our supplier, but we cannot do it for
the same day. Which is a bit, on one hand is a bit strange, but on the other hand it gives us some more
freedom. So, for example, if in Germany on Monday they use this price forecast, they will have to
upload their forecast consumption pattern on to their supplier’s website for the same day, for Monday.
In the UK, on Monday, so, for example, tomorrow, if I want to upload a consumption forecast, I can
only upload it for day plus two. So, on Monday the earliest price forecast I can upload is for Wednesday
[...]. So, whereas in Germany you are actually requested to upload your consumption pattern for your,
you know, for your operations for the same day, in the UK, even if we want to do it, we cannot do it.
[...] Though, what we can do, is exactly the same procedure, that the German site management is doing,
so, we would receive the price forecast information in the morning hours, site management will look at
it, try to adjust their load for that day, and basically this is where the difference is showing, because we
in the UK just have to make sure, that the site management follows that pattern, it does not have to
communicate it to the supplier. Ultimately, what they need to do in the UK is give a weekly forecast,
[...] it is not really specified on which day, so, that the sites are usually doing is someone on Saturday
or Sunday, when they have time, uploads the week ahead forecast on to the supplier’s website.”
(A3_30_00:16:42)

Dementsprechend wurden einige Elemente des Prozesses iibernommen und andere
modifiziert. Wihrend die Daten in Deutschland tdglich dem Energieanbieter {ibermittelt
werden, soll das in GroBbritannien nur einmal pro Woche geschehen.

Danach wurde die deutsche Prisentation des Tools nochmals analysiert, was eine weitere
Abweichung in den Prozessen zutage forderte. Also war weitere Anpassung erforderlich

(Rekontextualisierung der Ausfiihrung): Laut den Vertrigen mit den Elektrizititswerken soll
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die englische Konzerntochter halbstiindig Preisprognosen statt stiindlich wie in Deutschland

liefern: Also werden angepasste Daten der englischen Konzerntochter geliefert:

»[---] And then we had to go back to them with a specific question of the market index, that they can
forecast, because ultimately the spot optimization is based on different commodity prices in different
hours and half hours. So, we just needed to know, if this company, who is providing the forecast price
information can actually provide the data in the granularity that we needed. And then again, we noticed
the, you know, slight difference between the UK and German markets. As far as I understand, in
Germany the forecast, this price forecast is based on hourly, where in the UK right now the product,
that we are using with regard to the, you know, electricity contract for the plants, is currently based on
a half hourly price index. [...] We needed to know again, whether they can provide a half hourly price
index as well or just an hourly price index. As far as I understand, they can provide both. [...] So, these
were the two initial things, that we identified as something that needed to be clarified before we look
into this project further.” (A3_26_00:12:11)

Nach der ersten Telefonkonferenz haben die britischen Mitarbeiter erklért, sie wiren zwar
am Tool interessiert, hdtten aber im Moment keine zeitlichen Kapazititen fiir die
Implementierung wegen eines weiteren Projektes, weshalb sich das um sechs Monate
verzogerte:

,»And then we were actually doing something else at the moment, so, we thought, ok, that is fine, that is
great, let us look into it when the time comes, so, we actually decided, that, you know, this year was
actually the time, when we finished, what we were doing earlier, it was a different project, and then we
decided that once that project is finished let us look into it. So, basically there was [...] almost like a 6
months delay in starting the implementation of this project [...]* (A3_20_00:05:28)

In dieser Zeit wurde ein Tender fiir einen neuen Elektrizititsanbieter ausgearbeitet. Die
Implementierung des Tools zur Spotpreisoptimierung wurde dabei insofern beriicksichtigt,
dass die Anbieter, die sich darauf beworben haben, angeben mussten, ob sie die Prognose
der Preise auf ihrer Webseite angeben konnen, sodass das Tochterunternehmen auf die
Leistungen der deutschen Firma, die diese Daten dem deutschen Mutterkonzern liefert,

verzichten kann:

»[...] if my future electricity supplier can provide a day ahead forecast on electricity prices on their
website, then, you know, I might want to use that, I might not want to use this, you know, third party
sending me the data, because it is still, you know, I am not saying it costs money, but if I have a supplier,
who I have a contract with for supplying me electricity, and they can provide this service on their own
website, that we have access to, then why would I want to use a third party. (A3_46_00:34:27)

Anschlielend zeigte sich aber, dass der neu gewihlte Elektrizititsanbieter trotz der Zusage,
die prognostizierten Daten liefern zu konnen, das faktisch nicht konnte. Dementsprechend
wird die englische Konzerntochter die Daten des deutschen Anbieters fiir Preisprognosen
nutzen.

Die Mitarbeiter des Mutterkonzerns haben nach der primdren Implementierung
angenommen, dass alles fiir die Verwendung des Tools in GroBbritannien bereit sei. Als
Reaktion auf Verzogerungen der Implementierung war im Mutterkonzern geplant, wihrend
der Dienstreise nach GroBbritannien wegen eines weiteren Projektes ein Werk zu besuchen
und dort das Tool zu prisentieren, also die finale Vorbereitung (Vorstellung des Tools bei

den Mitarbeitern vor Ort) selbst zu iibernehmen.

119



,» Wir haben es dem Energieeinkiufer da vorgestellt, und der wollte es seinem Werk présentieren, nicht?
Aber ich habe leider Befiirchtung, dass da noch nicht wirklich was passiert ist aufgrund von, ja, von
ganz vielen anderen Sachen. Die wiren ready to go, die haben alles, was sie brauchen, sie haben eine
Prognose, sie haben dieses Tool und die haben das Prinzip verstanden und so weiter und so fort, aber
[...] manchmal ist es so, dann bist du im guten Glauben hier in [ XXX - Stadt], denkst ah, ok, haben sie
verstanden, ist platziert, lauft, ja, und dann irgendwann mal nachfragst nach einer Weile, dann so ja ah
ging doch nicht und so weiter, also die Erfahrung hat gezeigt, dass nichts besser ist, als personlich
hinzufahren [...]“ (A2_45_00:22:19)

Die Verzogerung der Implementierung in GroBbritannien hatte nach Ansicht der Mitarbeiter
im Mutterkonzern mehrere Ursachen. Als ein Grund galt die schon von den englischen
Mitarbeitern erwihnte fehlende zeitliche Kapazitit. Andererseits wurde fehlender Wille
vermutet, sich mit der Innovation auseinandersetzen zu wollen, und auch die
Fahigkeitsbarriere, den Mehrwert der Innovation wahrzunehmen. Dem lasse sich nur mit

Aufkliarungsarbeit und Sensegiving begegnen:

»[...] Zeitmangel konnte ich mir gut vorstellen, denn die Kollegen in UK sind wirklich von der
Personalausstattung [...] echt knirsch, also auch gerade im Einkauf, [...] das sind dann halt Kollegen, die
sind landunter und komplett ausgelastet mit allem moglichen Zeug, also das mag ein Grund sein. Dann
haben sie vielleicht auch, ja, die Dringlichkeit noch nicht erkannt, [...] vielleicht haben die Werke
einfach keine Lust, diese zusétzliche Arbeit zu machen, und sehen nicht den Vorteil, den sie da ziehen
konnen, nicht? Ja, am Ende ist oft noch die Denke in den Plédtzen, dass der Strom kommt halt aus der
Dose und der kostet halt, was er kostet, so, ne? [...] Und dass es eben nicht so ist, da muss man teilweise
echt viel Aufkldrungsarbeit leisten und dass man seinen Strompreis in gewisser Weise vom Werk selbst
bestimmen kann, das ist ja auch eine Neuigkeit, nicht? Die so ja, die es so vielleicht noch nicht gab.
Also das ist ein echter Paradigmenwechsel fiir einige Kollegen oder fiir die Mehrzahl.“
(A2_51_00:25:14)

Nach Ansicht der britischen Mitarbeiter war klar vereinbart worden, die Implementierung
werde erst nach Abschluss des vorigen Projektes, dem Tender fiir Elektrizitidt, anfangen:

»[.-.] Tender project was happening. So, basically, you know, we agreed with the guys, that, you know,
this UK electricity supply tender was eminent, was actually happening. So, we did not want to start
implementing the project during the summer, because the priorities were different, but we agreed with
the guys, that, you know, this project is far more important to ignore, so, we incorporated the spot
optimization requirement in the tender itself.“ (A3_60_00:59-10)

Wihrend der primédren Implementierung und noch vor der Implementierung des Tools in den
Werken wurde Sensemaking an die verantwortlichen lokalen Fiihrungskrifte durch die
lokalen Mitarbeiter geleistet, indem Kalkulationen zum Kostensenkungspotential prasentiert
wurden, um eine Genehmigung fiir die Implementierung des Tools in den Werken friihzeitig
(noch bevor das vorherige Projekt abgeschlossen wird) zu erhalten und die weitere
Implementierungszeit zu reduzieren.
Finale Vorbereitung in Grofibritannien

In GroBbritannien ist die Implementierung des Tools erst nur fiir ein Werk geplant. Nach
erfolgreicher Inbetriebnahme soll es in den weiteren Werken eingerichtet werden. Das fiir
den Pilotversuch gewéhlte Werk wird in GroBbritannien immer fiir die Implementierung der
Innovationen als Test-Plattform verwendet.

Wegen der Verzogerung der Implementierung haben die Mitarbeiter im Mutterkonzern

entschieden, an der Vorstellung des Tools im Werk in GroB3britannien teilzunehmen. Bei der

120



Geschiftsreise fiir den Besuch der Tenderverhandlungen im Oktober 2017 haben die
Mitarbeiter des Mutterkonzerns in einem anderen Werk in GroBbritannien gemeinsam mit
einem lokalen Mitarbeiter das Tool prisentiert. Diese MaBnahme galt als erfolgreich und
wirksam, weil so die Vorstellung sich direkt an die betroffenen Mitarbeiter richtete, ohne

Umwege tiber hohere Ebenen, die die Implementierung behindern oder verzégern konnten:

»[...] mein Kollege [XXX] und ich, wir waren da [GroBbritannien] und haben die Gelegenheit genutzt,
weil wir waren nidmlich eigentlich zur Tenderverhandlung da, also eine Strom- und Gasausschreibung,
nicht? Und haben die Gelegenheit genutzt und sind in das Werk in [XXX] gefahren und haben das da
vorgestellt, und das war dann direkt bei den Verantwortlichen, sozusagen, die Stromplanung machen,
also Miihlenmeister [...]. Und genau, haben es da vorgestellt, und die waren ganz Feuer und Flamme
und ja, das ist so ein bisschen so das Gegenbeispiel zu dem, wie wir es vielleicht in Tschechien gemacht
haben, wo wir direkt, sozusagen, iiber die Einkaufsabteilung das Ganze einspielen wollten, nicht? Da
sind wir dann direkt zu den Jungs am Werk gefahren, also richtig an die Basis, sozusagen, und haben
es da vorgestellt, und konnten deswegen auch schon mal, glaube ich, eine Zwischenebene, sozusagen,
die moglicherweise da irgendwas verhindern kdnnte oder das ausbremsen konnte, ja, oder sich nicht
trauen oder so, konnten wir, ja, umgehen, so ein bisschen beipacken, nicht? [...] dass die in UK sowieso
auf unserer Seite waren, aber prinzipiell war es eine sehr gelungene erfolgreiche Veranstaltung und
genau, es ist ein positives Gegenbeispiel eigentlich zu, ja, zu Tschechien.” (A2(10)_3_00:00:08)

Uber das Argument der besseren Kontrolle iiber den Verlauf der Implementierung vor Ort
hinaus glaubten Mitarbeiter aus dem Mutterkonzern, dass ihre Anwesenheit ihre Kollegen

vor Ort bestdarken und die Implementierung befordern werde:

,uUnd auflerdem hat man dann auch den Vorteil, dass, wenn regionaler Energieeinkdufer kommt, dann
sagen die Werke dann mal eeehhh, genau, hier, hmh, konnen wieder hinlegen, wenn aber einer von der
Zentrale kommt aus [XXX], extra um das Projekt da vorzustellen oder so, dann hat man da deutlich
mehr Druck aufm Kessel sozusagen, und das hebt so ein bisschen die Bedeutung immer hervor [...] von
den ganzen Sachen [...] (A2_47_00:23:36)

Die Mitarbeiter des Mutterkonzerns halten ihren Machtpotential fiir grof3. Doch nach
Ansicht der lokalen Mitarbeiter waren es vor allem deren fachliche Kompetenzen und
Erfahrungen im Umgang mit der Innovation sowie die Art der Kommunikation und des

Auftretens, die bei Préasentation der Innovation iiber den Erfolg entschieden:

»Well, I am sure it certainly helped to convince the UK staff at the cement plan. It was two German
guys presenting something they were already doing successfully in German plants, they had first-hand
experience. They were able to answer all questions that related to the minor details. It was more credible
to present it this way. (The other option would have been 2 «other» guys trying to sell an idea from
Germany that they are not familiar with to the minor details...). Also, we made sure we did not wear
suit + tie...that [...] could have made things slightly more complicated. We wanted to avoid a situation
where we look like a group of office-worms trying to tell the [XXX] plant staff how to make [XXX -
material]...So it was smart casual with the high-visibility vests.” (A3_E-Mail vom 07.12.2017)

AuBer der Kommunikation lobten die englischen Mitarbeiter auch das Sensemaking fiir ihre
Kollegen, um Resistenz gegeniiber der Innovation zu reduzieren:

»50, at first, [...] I thought that, you know, there is gonna be some resistance from the site staff, because,
[...] ultimately, you can imagine that, these guys are operating the [XXX] plant, they know how to do
this, and they are always suspicious, when somebody from an office, who does not know, how a [XXX]
plant operates, comes to the site and tell them, how to do things. So, we worried to make sure, that this
does not happen, so, we made sure, that, you know, they understand, that we understand that they know
how to do, how to operate, you know, this [XXX] plant, they know, how to make [XXX], I have no
idea, how to do it, we are just here to help them, trying to optimize their costs, so, you know, we actually
gave them a rather deeply presentation, on one hand, using the German example of how they are doing
it, and then I put up my slides on the board with some, you know, historical examples for the UK market
for the same plant. So, we just, you know, double-checked, I just randomly picked one day, I think that
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was from May, where I checked the actually consumption pattern, matched it with the prices, and then
we were already able to identify, that although the typical price pattern would say, that the morning
peak starts around five, but on that day it varied actually, started at 4, if we had already had a price
forecast for that day, then the site, you know, would have been able to, you know, adjust the certain
work patterns, certain tasks, that they are doing anyway. So, you know, it just demonstrated to the site
staff, that, you know, it is not significantly different to what they are doing already, it is very simply
trying to be a bit more flexible. [...] So, we are not, you know, trying to force them to do anything, that
would go against the logic of production, it is just those certain elements. For example, you know, by
analyzing the forecast, you know, by analyzing the consumption pattern, I just picked up that, it looks,
that they start some tasks at the site around 5 o’clock, because the consumption just suddenly grows
and, you know, all we have to ask, is whatever you guys start at 5, can you start it an 4:30 or can you
start it half an hour later. So, without having, you know, known, that the actual task was, you know, we
just had to ask them to think and trying fine-tune, what they are doing already, so, you know, it clicked
very quickly in their minds, that, you know, these guys are not here to tell them, how to produce [XXX],
because again, we have no idea, how to produce [XXX]. You know, we were asking question, and after
10-15 minutes we saw, that the guys were interested, and ultimately, when you presented those savings,
you know, they became even more interested, especially the site manager, who is responsible for the
costs as well.” (A3_48_00:46:32)

Die Prisentation des Tools vor den Mitarbeiter des Werkes zeigte, wie der in Grof3britannien
bereits etablierte Prozess der Spotpreisoptimierung modifiziert werden soll
(prozessbezogene Rekontextualisierung): Abhingig von den Preisprognosen soll die

Auslastung des Werkes angepasst werden:

,»[...] we had to determine, that, you know, to a certain extent this spot optimization is already happening
in the UK, but it is based on a so-called typical price forecast curve. But this, you know, the guys just
demonstrated that, you know, if you get a price forecast, then [...] all you need to do is try to shift to
your load maybe half an hour or an hour plus minus, so, it is not something new, that these guys will
have to do, it is very simply about fine-tuning what they are doing already.” (A3_48_00:45:39)

Nach der erfolgreichen Vorstellung des Tools im Werk wire es nach Ansicht der Mitarbeiter

des Mutterkonzerns ab November 2017 in GrofBbritannien nutzbar gewesen:

,»Ja,also die Zugénge sind gerade fertig geworden, sozusagen, ich mache jetzt [...] spatestens am Montag
die Mails an die Jungs fertig, und dann konnen sie das eigentlich nutzen ab dann. Wir brauchen
wahrscheinlich noch ein kleines Training oder so, oder miissen sie da einmal durchfiihren, aber im
Prinzip konnen sie das dann direkt nutzen.” (A2(10)_5_00:01:28)

Auch die britischen Mitarbeiter haben im November 2017 vermutet, das Tool lasse sich bald
nutzen:

»[.-.] as I mentioned, it is being implemented now, so, hopefully it will be up and running in a couple of
weeks, couple of months hopefully.” (A3_20_00:06:35)

Doch dann hiel} es, die Nutzung konne wegen der Tenderverhandlungen, so der lokale
Verantwortliche, erst ab Januar 2018 in einem Werk und ab April 2018 in den anderen

beginnen:
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[...] so, we expect, so to say, the trial to go live probably from early next year, maybe from January.”
(A3_50_00:53:30)

»[.-.] we decided that since we have a new electricity supplier from April, why do not we start this
whole thing from April? And then we just did some preliminary meetings with the relevant test site
already.” (A3_62_01:01:23)

Im August 2018 wurde bekannt, dass die Implementierung des Tools sich weiterhin

verzogere und fiir das vierte Quartal des Jahres 2018 geplant sei.
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Implementierung in Tschechien:

Primdire Vorbereitung in Tschechien
Im Dezember 2016, etwa ein Jahr nach der Vorstellung des Tools auf den Energy Days in
Deutschland, erhielten die tschechischen Mitarbeiter detaillierte Informationen zum Tool

und seiner geplanten Anwendung:

»After that, I think, it was one year ago, the group purchasing showed us the exactly things, what they
planned for every country, what are the advantages of this project, and after that we discussed, when it
involve, how it involve, what we see like a problem or challenges there [...] (A4_22_00:02:45)

Der Spotpreisoptimierungsprozess existierte ebenfalls bereits in Tschechien, basierte
allerdings auf historischen Daten:

»[...] we started this project, let’s say, 10 years ago, or maybe since the beginning, but there is one big
difference, that we are looking at the data from the history and not from the forecast.” (A4_26_00:04:40)

Da die Energiemirkte in Deutschland und in Tschechien laut Analyse der Mitarbeiter im
Mutterkonzern einander dhneln, haben sie keinen Widerstand erwartet. Doch schon die erste
Reaktion seitens der Mitarbeiter der Konzernmutter haben sie als Ablehnung des Tools und

als Versuch, etablierte Prozesse zu bewahren, gedeutet:

»[...] [wir] haben es deswegen auch den Kollegen da zur Verfiigung gestellt, und da ist es dann auch so,
dass die gesagt haben, so ja ne, wir haben schon immer optimiert auf historischen Preisen, die aber
beliebig ungenau werden, nicht? Denn der Wind von gestern sagt mir nichts iiber den Windverlauf von
heute aus und so weiter. Und insofern war dann die Ansage von uns, ja nehmt doch dann einfach die
Spotpreiseprognose, nicht? Dann konnen sie es genauer machen anhand der neuesten Daten. Und dann
ging das Feedback so rum, nee, das konnen wir nicht deswegen, und das konnen wir nicht darum, und
es reicht aus, was wir bis jetzt machen, und so weiter. Da haben die sich dann auch ein bisschen auf die
Hinterbeine gestellt, was ich liberhaupt nicht nachvollziehen kann [...]” (A2_94_00:49:39)

Die durch die Mitarbeiter des Mutterkonzerns wahrgenommene Ablehnung des Tools haben

sie weder verstanden noch akzeptiert:

,»Also deren Aussage war, dass die es nicht machen, und deswegen gehe ich mal ganz stark davon aus,
dass ja, dass da einfach irgendwie spaziert und dass die ihren Prozess so weiterfiihren wie immer mit
den historischen Daten, obwohl die zusehends beliebig ungenauer werden.” (A2_106_00:54:32)

,»Ganz komisch. Und aus der taktischen Sicht, wenn ich jetzt Einkdufer da gewesen wire, wissentlich,
dass die in der Hauptverwaltung das sowieso nicht wirklich nachpriifen kénnen, weil es von so vielen
Faktoren, wie eingangs erwihnt, abhéngt, ob man das macht oder nicht, echt? Hitte ich im Zweifel aber
gesagt, ja, ja, machen wir. Und hitte dann so gemacht wie immer. Wire dann wahrscheinlich gar nicht
so aufgefallen. Aber der Kollege ist aus irgendwelchen Griinden der festen Uberzeugung, dass es Murks
ist und dass er immer noch auf seine verdammten historischen Preise schaut eher als die mit viel
Aufwand erstellte Day-ahead-Prognose von unserem Dienstleister. Ja, ist dann halt so.”
(A2_96_00:51:01)

Der verantwortliche Mitarbeiter der tschechischen Konzerntochter deutete die
Kommunikation mit seinen Kollegen aus Deutschland als eine Diskussion iiber die
Notwendigkeit der Einfiihrung des Tools und nicht als dessen Ablehnung. Das Gesprich
betraf die historischen Preise, die im tschechischen Markt ausreichend genau sein sollten:

»[.--] So, the difference between Czech system is, that we do not have the prediction data, because the
prices [...] repeat every day, the level of prices is the same, so, we elaborate the historical data, not the
forecast, is the difference between our optimization and German. German or group. So, we discussed
this a lot, if it is needed to [...] implement this project or not.”“ (A4_30_00:05:49)
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Nach Diskussionen iiber die Notwendigkeit der Verwendung der prognostizierten Preise hat
der Mitarbeiter der tschechischen Konzerntochter A sich fiir die Implementierung des Tools

entschieden:

,,1 think, it is better, the prediction data should be more precise, so, it is better to implement this project
[...]" (A4_32_00:06:36)

Doch gab er zu, er habe die Einfiihrung der Innovation wegen fehlender Nutzer-
Freundlichkeit fiir seine Kollegen erst skeptisch beurteilt. Die Planung der Anpassungen fiir

die tschechische Konzerntochter habe die Akzeptanz unter seinen Kollegen erhoht:

At the beginning [...] of this using prediction data, maybe we were a little bit pessimistic about that
there will be a lot of more daily agenda for people, that it won’t be so friendly for them, but when we
find way, how to use and how to adjust the system for Czech people, I think, that time we seen, that it
is positive.” (A4_84_00:19:23)

Die Mitarbeiter des Mutterkonzerns haben die Fiihrungskrifte iiber die Ablehnung des Tools
durch die Mitarbeiter informiert. Da die Kommunikation iiber die Fiihrungskrifte
miteinander ebenso erfolgslos war, haben die Mitarbeiter im Mutterkonzern entschieden,
ihre tschechischen Kollegen durch Sensegiving zu motivieren, indem sie die konkreten

Berechnungen zu den Kostenvorteilen, die das Tool bringt, in Tschechien présentieren:

»[...] wir haben noch auf dem Zettel, dass wir mal eine Auswertung machen und so eine Simulation,
sozusagen, was wire der Vorteil gewesen, wenn, nicht? Die ist aber, das ist echt eine Albtraumarbeit.
Und jetzt ist gerade Urlaubssaison, und deswegen ist es so liegengeblieben. Aber im Prinzip miissten
wir jetzt wahrscheinlich tatsdchlich mit einem groen Beispiel da mal hin, denen das zeigen und mal da
bisschen auf den Busch klopfen, ja, und wenn es dann nicht funktioniert, dann, Herrgott, dann sollen
sie es halt machen, das geht dann auch irgendwann.” (A2_108_00:55:23)

Wegen einer geringen Relevanz des Landes fiir den Gesamtkonzern wurde erwogen, die

Ablehnung des Transfers in Tschechien zu akzeptieren:

,,Ich kann mich nicht, weiflt du, [...] ich habe hier ein Linderportfolio von irgendwie 65 Lindern, jeder
erwartet hier, dass es irgendwie an einem Land da irgendwas Tolles gibt, woran man arbeitet, im Stand
von 2 Mrd. Euro, und wenn dann Tschechien halt mit ihren kleinen Futzel-Mengen das nicht machen
will, ja, dann kann ich mich da aber nicht ewig aufreiben, da habe ich irgendwann kein Bock mehr zu,
weillt du?* (A2_108_00:55:58)

Die Mitarbeiter in der tschechischen Konzerntochter hielten das Tool fiir nicht
nutzerfreundlich. Zudem wurde diskutiert, wie das Tool in Tschechien eingesetzt werden

konne, unter anderem wegen der technischen Probleme:

»[...] we also discussed with the group team, in which way, because in some way we do not see like
very friendly to the users, but actually we found the way, how to use the best thing about this program
and [...] data and how to use, you know, daily routines, so, I think, nowadays we [...] have some IT
issues with actualization of data, with the refreshment, so, it was quite a long time, to deal this IT issues,
but now we see, that we could find the problem and we can start with the implementation at every level
of prediction.” (A4_32_00:06:39)

Als fehlende Nutzerfreundlichkeit galt, dass eine Ubersetzung aus dem Deutschen ins
Tschechische oder ins Englische fehlte:

» The tool, one part of tool is in English and the second tool is in German, and, to be honest, the German
is quite a problem for Czech people.” (A4_130_00:29:32)
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“[...] if you have to use the German tool in German, it will be difficult for people, because they do not
understand exactly, what every step is doing, so, if some, for example, they clicked badly and have to
change something, it could be a problem for them.” (A4_136_00:30:57)

“[...] that was the reason, why we were a little bit pessimistic at the beginning, because not so many
people in Czech speak German and it would be quite difficult for them. But now they are using Excel
with independent languages, so, it will be easier for them.” (A4_132_00:29:48)

Die Ubersetzung des Tools unterblieb, weil das hohe Kosten verursacht hétte. Zudem hielt

der Mitarbeiter im Mutterkonzern das nicht fiir notwendig:

»Weil wir die Knopfe und so weiter in dem Tool [nicht iibersetzten lassen haben], das hitte auch
nochmal ein paar Tausend Euro gekostet, das anzupassen. Dann haben wir gesagt, hier, zack, lassen wir
es jetzt halt auf Deutsch, die miissen zwei Knopfe driicken, kriegen sie grad so hin, nicht? Irgendwie
Import und dann Export oder was, das ist doch ziemlich international fast.”“ (A2_79_00-44-07)

Nach der Umstellung auf Nutzung der Prognosedaten fiir den Stromeinkauf sollten diese
Daten vom deutschen Lieferanten stammen. Da der Stromeinkauf in Tschechien anders
organisiert ist und ein weiteres System involviert, wurde die zusitzliche Nutzung des
deutschen Tools fiir ineffizient gehalten. Deshalb waren Anpassungen erforderlich:

,Because as I mentioned before, in Czech Republic we use our Czech special prediction software for
whole our portfolio, not only two [XXX] plants, but 30 [...] plants, so, [...] if we do it like in Germany,
we still lost a lot of time, we have to fill the data in one system, after that in the second system, after
that [...] to the first system, so, we are trying to find the way, how to use the important things from the
group system and how to implement it at our system. And I think, now we have to do it
(A4_54_00:10:42)

Die bereits etablierten Prozesse und Systeme in der tschechischen Konzerntochter fiihrten
zur Entscheidung, weiherhin ein bestehendes System zu nutzen und dort anstelle der
historischen Preise die Prognosen des deutschen Lieferanten fiir die Spotpreisoptimierung
einzugeben:

»Yes, we will be using the our old, let’s say, old system, for prediction, because we have to use it, it is
absolutely necessary for our delivery chain, and people, who are setting the data in this old system now
will be also using the, let’s say, new prediction data from Germany.“ (A4_56_00:11:48)

Dementsprechend wurden zwei Arten der Rekontextualisierung durchgefiihrt: die der
Ausfiihrung, indem ein anderes System zum Erreichen des gleichen Ziels verwendet wird,
und die organisationsbezogene Prozessrekontextualisierung, indem andere Daten verwendet

werden und ein zusitzliches System (Workaround) entwickelt und benutzt wird.

»[.--1, the prediction data are at some Excel sheet, and I added some tool, that enable to see the curve of
the prices, it calculate a whole sum of the spending money for day consumption, they can fill just I have
to run 10 hours, every hour I need three MB and it counted the cheapest way, it counted the more
expensive way, they show us, now, you are spending, I do not know, 2000 Euros, but the cheapest way
is 1000 Euro, and they can scroll and trying to find the cheapest [...] time.” (A4_88_00:20:41)

Die Entwicklung einer weiteren Excel-Datei war auch erforderlich, weil die Ubersetzung
des deutschen Tools fehlte. Die Erweiterung in Excel wurde in Englisch entwickelt, was den

tschechischen Mitarbeitern keine Schwierigkeiten bereiten sollte:

»[...] the Excel is also in English, but as you know, using Excel in English is not so difficult. Because
people speak English at our plants. They are also used to [...] English language.” (A4_134_00:30:28)
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Wihrend der primédren Vorbereitung hat der verantwortliche tschechische Mitarbeiter das
System getestet. Ein technisches Problem, das wéhrend des Testens festgestellt wurde,
verzogerte die Implementierung bzw. den Anfang der Anwendung. Nach Ansicht der

tschechischen Mitarbeiter war das ein Fehler der deutschen Entwickler:

,» The problem was in the script, macros [...] in the Excel file, so, it was at the German side, but what
was strange, that the problem was only in the Czech Republic. Every country has the same script, but
only in Czech Republic it made some problems, but it was not at our side, it was the fault of the
company.* (A4_110_00:25:26)

Der Mitarbeiter der Zentrale behauptet, das Problem befand sich in der von den Mitarbeitern

der tschechischen Konzerntochter entwickelten Datei:

»Das Problem lag darin, dass die von den tschechischen Kollegen entwickelte Excel-Datei die Daten
nicht immer automatisch vom Server des Prognoseanbieters herunterladen konnte. Am Ende lag es an
einem Fehler in der VBA-Programmierung der Excel-Datei. Es kam immer mal wieder zu einem Time-
out, wenn die Datei den Server wegen des Prognose-Downloads kontaktiert hat. Der Hintergrund fiir
die Nutzung einer Excel-Datei liegt im Tool, das die tschechischen Kollegen zur Erstellung des
Lastgangs des kommenden Tages nutzen. Im Unterschied zum Tool, dass z. B. in Deutschland genutzt
wird, wird die Prognose nicht automatisch ins Tool eingespeist. Daher wird im tschechischen Tool
manuell optimiert; die Spotpreisprognose ist als Excel-Datei eine eigenstindige Datei, die zur Planung
des Lastgangs herangezogen wird.“ (A5_E-Mail vom 19.01.2018)

Dieses technische Problem wurde vom deutschen Lieferanten schlielich behoben.
Finale Vorbereitung in Tschechien

Danach war die gleichzeitige Implementierung in beiden Werken in Tschechien geplant:

,»We wanted to implement it also in the spring this year, as we had some IT issues and system was not
reliable, so, we have to delay it until now, but last week fortunately the program has been running
without any problem, so, the question is, when we start it, [...] we have two [XXX] plants in Czech
Republic. We want to start it at the same time.” (A4_64_00:14:12)

Die Trainings fiir die lokalen Mitarbeiter haben die Verantwortlichen vor Ort auf
Tschechisch geplant, dabei sollten die Vorteile der Innovation betont werden, um durch
Sensegiving die Endnutzer des Tools zu motivieren, dieses tatsdchlich zu nutzen:

»We want to discuss it with our engineer, who is responsible for energy systems in Czech Republic,
maybe also with the plant managers and after that present it to the people, who are really responsible
for planning the consumption. [...] some presentation how to use it, how to use it quickly, what are the
advantages of this system.” (A4_72_00:16:34)

Das Training sollte direkt vor dem Anlauf stattfinden, sodass das Tool am néchsten Tag

angewandt werden sollte. Doch sollten noch die Feiertage abgewartet werden:

»[.-.] maybe next week, we will be already using it, but I do not know, if we will start it before Christmas
or not, it is also discussed the year. Because starting something new before Christmas, maybe it is not
a good idea.”“ (A4_70_00:15:59)

Die Verdnderung den lokalen Mitarbeitern mitzuteilen, ist ein wichtiger Schritt bei der
Implementierung, der viel Einfluss darauf hat, ob die Innovation akzeptiert wird. Es sind die
Vorteile der Innovation zu betonen, um die Motivation fiir die Anwendung zu steigern:

,Of course, everybody is skeptical about every change, so, we have to communicate it in a right way,
that it is positive for them, because every people is negative against any changes. So, we hope, that they
will accept it, but they will have to accept it.” (A4_102_00:23:40)
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“I think, the challenge is to show the people, that using this tool it could save the money and it is good
for everybody of us.” (A4_116_00:26:30)

Die Implementierung in der tschechischen Konzerntochter hat ca. 9 Monate — zum gréBten
Teil wegen des technischen Problems — gedauert.

5. Anlaufphase
Obwohl in der Anlaufphase in Deutschland Probleme nicht auftauchten, wurde diese Phase
bzw. der Ubergang von der Implementierung zum Anlauf als Zeit der Herausforderung
wahrgenommen. Ein Transfer droht zu scheitern, so die Mitarbeiter im Mutterkonzern, wenn

nach der Implementierung die Anlaufphase nicht beginnt:

»[...] vielleicht sogar Implementierung und dann die dritte Phase, da scheitert es, in der Umsetzung, weil
ich es implementiere und dann steht die ganze Umgebung quasi, ist ready to go, aber diese Sache
erfordert halt wirklich, dass sich eigentlich tdglich jemand hinwirft und diese Strompreise und die Last
gegeneinander hilt und das optimiert, nicht? Und das scheitert dann direkt. Also bis zu diesem
Zeitpunkt, wo wir gesagt haben, hier, das und das braucht ihr, um das zu machen, und so weiter, da
waren die alle dabei, aber dass es ist halt nicht ein Spot, den man einmal macht und dann ist gut, sondern
es ist dann eigentlich Marathon, nicht? Es erfordert jeden Tag tatsichlich ein kleines Stiindchen Miihe,
um dann diesen Prozess, so wie er gedacht ist, quasi durchzufiihren. Ja. Und da hakt es dann halt direkt.“
(A2_75_00:42:45)

Die Mitarbeiter im Mutterkonzern konnen nicht kontrollieren, ob ihre Kollegen im Ausland
das Spotpreisoptimierungstool tatsdchlich nutzen:

,[...] ich kann dahin fahren, ich kann das denen drei Mal erklédren, ich kann das auch vorstellen und
vortanzen, und ich kann auch in jedes Werk gehen, aber ja, ich kann nicht mich jeden Tag neben den
Kollegen setzen und aufpassen, dass sie es machen, nicht? Das geht nicht.“ (A2_71_00:41:09)

Geplante Anlaufphase in Grofibritannien
Wihrend der Anlaufphase in GroBbritannien sollten nach Analyse der Nutzung der

Innovation in den ersten Monaten in einem Werk die Arbeitsprozesse angepasst werden:

»[..] there is gonna be probably, you know, a month or two trial with one site, and then [...] so, once
the project starts, we will ask them to make some notes every day [...] just to let us know, whether they
were able to adjust their work pattern or not, and when were the periods, when they needed to adjust
the work pattern, and then at the end of the month we will do some calculations. Well, on one hand,
from the supplier we will get the exact [...] consumption data with the prices as usual, so, we will know,
how the site performed, but we will need to try and work out a hypothetical, you know, performance as
well, because, what we would get from the supplier is already the actual end results, so, we just need to
know, whether this result at the end of the month, to what extent it is the result of some spot optimization
activities, to that extent the sites were able to play with their load, whether it happened every day or
whether it, you know, happens most days. So, we will try to, you know, come up with some kind of
[...] reversed engineered costs data as to what could have been the cost, if the site decided not to do this
spot optimization.” (A3_52_00:53:34)

Wenn die Anwendung des Tools in einem Werk Erfolg hat, soll die Innovation in den

weiteren eingefiihrt werden. Dies war fiir April 2018 geplant, wenn neue Arbeitsprozesse

mit dem neuen Stromanbieter beginnen sollten. Obwohl die Implementierung abgeschlossen

war, wurde die Einfiihrung des Tools auf das 4. Quartal des Jahres 2018 verschoben.
Anlaufphase in Tschechien

In der tschechischen Konzerntochter waren Anderungen nicht erforderlich, sobald das Tool

genutzt wurde:
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» I he implementation has gone very smoothly in both [XXX] plants and fortunately we have not faced

any special challenges and there has not been need to do changes in way of our work.*“ (A4_E-Mail vom
26.07.2018)

4.12. Vergleich der Implementierung in den englischen und tschechischen
Konzerntochtern A
Abbildung 16 =zeigt die Transferphasen samt Zusammenfassung der tatsdchlichen
MaBnahmen und Anpassungen.
Die Entscheidung iiber die internationale Implementierung des Spotpreisoptimierungstools
wurde ohne Beratung mit den Konzerntochtern in Tschechien und GroBbritannien vom
Mutterkonzern getroffen. Beide Konzerntochter sind der deutschen Konzernmutter
untergliedert und unterliegen dementsprechend den Entscheidungen der Konzernmutter.
Bei der Initiierung des Transfers haben Mitarbeiter des Mutterkonzerns Meetings zum
Sensegiving fiir ihre auslidndischen Kollegen in Niederlassungen in beiden Léndern
durchgefiihrt, um die Vorteile der Innovation zu erldutern und ihre Kollegen zur
Implementierung des Tools zu motivieren. Diese tschechischen und britischen Mitarbeiter
haben das Ziel der Implementierung, die Kostensenkung, erkannt und an die lokalen
Fiihrungskrifte und ihre Mitarbeiter weitergeleitet.
In beiden Konzerntochtern wurde die Implementierung der Innovation aus unterschiedlichen
Griinden verzogert. In GroBbritannien wurde schon bei der Kontaktaufnahme des
Mutterkonzerns ein weiteres Projekt durchgefiihrt. Die gleichzeitige Implementierung der
Innovation galt aus zeitlichen Griinden als ausgeschlossen und wurde aus diesem Grund
verschoben. In der tschechischen Konzerntochter waren nach mehreren Sensegiving-
MaBnahmen und anschlieBend Anpassungen fiir die Ermoglichung der Verwendung der
Innovation ohne starke Veridnderungen der Prozessabldufe in der Konzerntochter notwendig.
Ein technisches Problem, das dann auftrat, hat die Implementierung des Tools verzdgert,
und bei der finalen Implementierung entstand weitere Verzdgerung durch das bevorstehende
Weihnachtsfest. Die Einfiihrung vor den Feiertagen galt als nicht effizient.
Die Kommunikation zwischen den Konzerntochtern und dem Mutterkonzern unterlag in
beiden Fillen auch einigen Missverstindnissen. Wéhrend der Implementierung des Tools in
der britischen Tochtergesellschaft haben die Mitarbeiter des Mutterkonzerns schnellere
Anwendung des Tools erwartet, wihrend ihre englischen Kollegen annahmen, die Fristen
fiir die Implementierung und die Griinde fiir die Verzégerung deutlich mitgeteilt zu haben.
Das Missverstindnis mit den tschechischen Mitarbeitern beruhte darauf, dass die
Angestellten des Mutterkonzerns ihre Innovation von ihren tschechischen Kollegen
abgelehnt fiihlten. Letztere standen anfangs der Innovation wegen fehlender

Nutzerfreundlichkeit und starker Inkompatibilitit mit den lokalen Arbeitsprozessen und
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Abbildung 16: Transferprozess im Konzern A

1

Entscheidung
Einzufiihren

2

Anschaffung

Implementierung in
Deutschland

Initiierung des
Transfers

4.1

42

Implementierung

Primiire Vorbereitung

Finale Vorbereitung

Verwendung und
Wartung

e DE: Fehlende Kontrolle
der Nutzung in den
Konzerntochtern wird
als Problem
wahrgenommen
UK: geplant ist eine
Analyse des Erfolges
des Tools und der
Prozessanpassungen
UK: Geplante
Anwendung in einem
Werk und bei Erfolg
Implementierung in den
weiteren
e CZE: Verwendung der
Innovation ohne weitere
Anderungen

Quelle: Eigene Darstellung

; |
: I
: I
|
' |
|
| | e TelKo mit den lokalen
| | Energieeinkaufern:
| Vermittlung der
| I Informationen zum Tool .
I o Sensegiving von den P Verzogerur}g der
| | . - M zihsitionm des Implementierung, als
| Ij° dnterTnatllona 1sierung Mutterkonzerns an die Fo.l.ge: "
| [ lokalen Mitarbeiter e
Mitarbeiter des I I Leif;:?ezrllnzlﬁrvlglrﬁzun e UK: Identifizierung der Ejsnkztzfl:ilggee;ll;eit
Mutterkonzerns treffen | | A hld & Inkompatibilitdten und }
die Entscheidung, das | e . |. Kuswa “elrl fiir di Klirung offener Fragen | [* UK: Vorstellung und
Spotpreisoptimierungs- | : (zz;ﬂirﬁmmgs (eine | ) onlzemtocf ter (11' leh > Anpassungen .lSenslegtvtr%g an (Ehe ;
tool aufgrund der Entwicklung durch den || :rbeim;n:veisung) l\rlﬁﬁtgi?:;?rﬁng ure e UK: ca. 6-monatige v(;’kake ? dMltﬁrlbelztelr m
.. . S S L erk (durch lokale
p011t1§chen ; Energieversorger des |. Aktives Sensegiving an I (aufgrund der Analyse Verzogerur}g der Mitarbeiter und
Entwicklungen in Mutterkonzerns | die Mi h b B Sving | d lgE X Kt }; Implementierung wegen Mitarbeiter d
Deutschland und Europa (Deutschland) | diz Ini]tsiza(:ilg;r’ warum | Ves tnlelrglerzar Tes i fehlender Kapazititen Mltzr le(lter s )
und als ! : | * Vorstellung des Tools L S rmate utterkonzerns)
Kostensenkungs- || vorteilhaft ist | b?l Ege{gy-Pays lokalen Fihrungskrifte | [* CZE: Glel({hzeltlgf:
maBnahme einzufiihren | e Eigeninitiative einzelner g Gl Talzien Irn.plementlerung n
I || Konzerntschter: Mitarbeiter beiden Werken
| | ﬁrr:ﬁl-argne izr ne d o CZE: Missverstindnisse | | gZE: T.r aming l‘lind
| | pementierung des in der Kommunikation ensegiving an cie
| Tools bzw. empfundene lokalen Mitarbeiter kurz
I | Ablehnung des Tools v iz /}nlaufphag:
| e CZE: Sprachbarriere (durch die tschechischen
| | [ CZE: Tgsten ) Mitarbeiter)
| I Technisches Problem
| : und dessen Behebung.
|
I |
' I
I Rekontextualisierung I Keine Rekontextualisierung der
Il der Ausfiihrung I Rekontextualisierung Ausfiihrung UK: Prozessbezogene
|| (Zuschneiden) | o Ubernahme o UK: Anpassung des Rekontextualisierung
| o Maogliche Ablehnung begleitenden Prozesses (Anderung bestehender
|| Prozessbezogene I8 Rekontextualisierung o CZE: Anwendung eines | | Prozesse)
Legende: || Rekontextualisierung || der Ausfiihrung: anderen Systems
|| (Verwendung anderer I Filterung
- Transferphase | Daten) | (Internationalisierung) Prozessbezogene
I:l Aktivititen | | Rekontextualisierung:
_________ o CZE: Verwendung
I:l Innovationsbezogene anderer Daten
Rekontextualisierung o CZE: Workflow:
s Einfiihrung zusitzliches
I:l Organisationsbezogene
Systems

Rekontextualisierung

129



bereits vorhandenen Systemen skeptisch gegeniiber. Nur nach Anpassungen galt die
Innovation in Tschechien als anwendbar.

Zwischen den Mitarbeitern der britischen Konzerntochter und den verantwortlichen
Mitarbeitern im Mutterkonzern bestanden bereits Kontakte. Diese fritheren Erfahrungen
konnen die Kommunikation erleichtert haben. Der Mitarbeiter im Mutterkonzern ist den
britischen Mitarbeitern eher gewogen als den tschechischen.

Dariiber hinaus sind die Mitarbeiter des Mutterkonzerns davon ausgegangen, dass direkte
Kommunikation zwischen ihnen und den lokalen Mitarbeitern, die die Innovation anwenden
sollen, vorteilhaft sei und den Ubergang zur Anlaufphase beschleunige. Das wird mit
Beispielen aus der Prisentation vor Ort in Grofbritannien und dem Kontakt zum
verantwortlichen Mitarbeiter in Tschechen illustriert. Nach einer Verzogerung in der
Implementierung in GrofBbritannien stellten die Mitarbeiter des Mutterkonzerns den
Kollegen in einem Werk das Tool personlich vor, wihrend sie in Tschechien nur mit den fiir

die Implementierung verantwortlichen Mitarbeitern Kontakt aufnahmen:

,uUnd einmal halt das Beispiel, das wir von der Zentrale das beim Einkauf Tschechien abgeladen haben,
das Thema, und sie sollen das mit dem Auftrag bis an die Werke zu kommunizieren und bei denen
auszurollen. Und einmal mit dem Beispiel, das wir von der Zentrale das bei UK das quasi adressiert
haben, aber dann direkt mit den Kollegen zusammen [...] ins Werk sind und das da gemeinsam platziert
haben, und deswegen hat man halt jetzt, wenn man jetzt mal vielleicht von der
Kommunikationstheorieebene aus sieht, deutlich weniger Schnittstellenverluste, nicht? Und deutlich
direkteren Zugriff, sozusagen, deutlich weniger Informationsverluste und natiirlich auch vielleicht von
der hierarchischen Ordnung her ganz anderen Durchgriff, als wenn da der Einkaufsleiter Tschechien in
Tschechien aufschligt, ja, dann lachen sie sich alle tot, nicht? Aber wenn einer von der Zentrale mit
dabei ist, dann gehen sie schon alle mal wieder ins Achtung. (A2(10)_00:04:02)

Obwohl die durchgefiihrten Mallnahmen in GroBbritannien als erfolgreicher gelten und die
Implementierung in Tschechien eher als kompliziert wahrgenommen wurde, hat hier die
Anlaufphase vor derjenigen in der britischen Konzerntochter begonnen. Missverstdndnisse
in Bezug auf die vermutete Ablehnung durch die Kollegen in Tschechien sowie weitere
Schwierigkeiten in der Kommunikation mit ihnen beeinflussten die Wahrnehmung vom
Erfolg des Transfers. Dariiber hinaus zeigt dieser Fall, dass Schwierigkeiten am Anfang des
Projektes bzw. das Fehlen von Widerstand zu dessen Beginn nicht immer seine Resultate
bestimmen, weil sich Probleme 16sen lassen bzw. neue Schwierigkeiten entstehen kdnnen.
Der Zeitpunkt der Implementierung der Innovation hat in beiden Konzerntdchtern eine
wichtige Rolle gespielt. Wihrend sich die Implementierung in der britischen Konzerntochter
wegen eines gleichzeitig durchgefiihrten anderen Projektes verzogerte, wurde in der
tschechischen Konzerntochter entschieden, erst nach Weihnachten nach finalen
Vorbereitungen das Tool einzufiihren.

Das Motivieren der lokalen Mitarbeiter sowie die Sensegiving-MaBnahmen hielten alle

Beteiligten fiir sehr wichtig und ausschlaggebend fiir den Erfolg des Transfers. Deshalb

130



haben Mitarbeiter des Mutterkonzerns viele Sensegiving-Mallnahmen fiir die eigenen
Kollegen und die der Konzerntdchter durchgefiihrt.

Die Mitarbeiter des Mutterkonzerns erkannten, dass die Dokumentierung des Prozesses
unverzichtbar ist. Wenn Ziele, Fristen, Konsequenzen bei Ablehnung der Implementierung
und Verzogerungen nicht fiir alle zugénglich erfasst sind, drohen Missverstidndnisse, die die
Kommunikation erschweren. Die Verzogerung der Implementierung in beiden Léndern hat
die Kosten fiir den Konzern erhoht, da Kostenersparungen erst spiter wirksam wurden und
auch der Zeitaufwand fiir die Mitarbeiter, denen die Implementierung obliegt, zu Buche

schligt.

4.13. Analyse der Rekontextualisierungsfille beim Transferprozess im Konzern A
Tabelle 9 nennt die Rekontextualisierungsfille im Konzern A in den einzelnen
Transferphasen mit Angabe der Ebene des Rekontextualisierungsgrundes. Abbildung 16 wie
auch Tabelle 9 veranschaulichen, dass Rekontextualisierung beim Transfer der Innovation
in die ausldndischen Konzerntdchter A in zwei Transferphasen stattfand: bei dessen
Initiierung und bei Implementierung der Innovation. Dabei besteht eine Limitation im
betrachteten Fall daran, dass die Weiterentwicklungsphase und die Abschaffungsphase nicht
beobachtet werden konnten.

Bei der [Initiierung des Transfers (Internationalisierung des Tools) findet
innovationsbezogene Rekontextualisierung statt. Organisationsbezogene
Rekontextualisierung ist dann ausgeschlossen, weil in dieser Phase ein Empféinger fehlt.
Wihrend der Implementierung lieBen sich in Konzern A die organisationsbezogene und die
innovationsbezogene Rekontextualisierung beobachten. Letztere fand wihrend der priméren
Vorbereitung statt, wenn die verantwortlichen Mitarbeiter die ersten Informationen zur
Innovation erhalten und die ersten Tests durchgefiihrt haben, um zu erkennen, inwieweit die
Innovation zu den lokalen Prozessen der Tochtergesellschaft passt. Die
organisationsbezogene Rekontextualisierung fand wihrend der primdren Vorbereitung bei
Analyse der Notwendigkeit der Veridnderung in der bisherigen Arbeit der Organisation fiir
die Anwendung der Innovation statt und ebenso wihrend der finalen Vorbereitung, als die
Mitarbeiter, die tdaglich mit der Innovation arbeiten miissen, mit ihr konfrontiert wurden. In
dieser Phase wurden die alltdglichen Arbeitsroutinen auf Kompatibilitdt mit der Innovation
{iberpriift, um erforderliche Anderungen zu identifizieren.

Wihrend der Initiierung des Transfers in Konzern A waren Einfliisse auf der Meso- und der
Makro-Ebene beobachtbar. Zum einen betrifft das die Ablehnung der Rekontextualisierung,
weil auf Ubersetzung des Tools wegen hoher Kosten (Meso-Ebene) verzichtet wurde, sodass

die Mitarbeiter das Tool auf Deutsch iibernehmen mussten. Zudem wurden Kriterien dafiir
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Tabelle 9: Rekontextualisierung beim Transferprozess im Konzern A

Ursache der Rekontextualisierung 3 4.1 4.2
. - . Implementierung
Ebene Einflussfaktor Initiierung eines Transfers Primare Vorbereitung Finale Vorbereitung
Makro Lokale Gesetzgebung Verzdgerung der Implementierung (CZE)
Meso Politischer Fit — Vorgabe der OR: Prozessbezogene Rekontextualisierung (Verwendung | OR: Prozessbezogene Rekontextualisierung (Anderung
Zentrale anderer Daten)(CZE) bestehender Prozesse) (UK)
Meso Kosten- und Zeitaufwand Keine Rekontextualisierung (Ubernahme)

IR: Rekontextualisierung der Ausfiihrung (Filterung)

Makro Lokale Marktsituation IR: Rekontextualisierung der Ausfiihrung (Anpassung
des begleitenden Prozesses):

e Anpassung des Prozesses (UK)

e Anpassung der Daten (UK)

Keine Rekontextualisierung (Mogliche Ablehnung der

Innovation)

Meso Kompatibilitdt mit
vorhandenen Prozessen und IR: Rekontextualisierung der Ausfiihrung (Anwendung
Strukturen, Arbeitsroutinen eines anderen Systems) (CZE)
OR: Prozessbezogene Rekontextualisierung durch
Mikro Wissensbarriere: Workaround: Einfiihrung eines parallelen Systems
Sprachbarriere (CZE)
Meso Keine zeitlichen Kapazitéten Verzdgerung der Implementierung (UK)
Meso Technische Probleme Verzdgerung der Implementierung (CZE)
Legende: Quelle: Eigene Darstellung

[] induktiv abgeleitete Einflussfaktoren
[ aus der Literatur abgeleitete Einflussfaktoren

Eine erweiterte Ubersicht mit Zitaten ist im Anhang VII. Rekontextualisierung beim Transferprozess im Konzern A (mit Zitaten) zu finden
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festgelegt, wann Ablehnung der Innovation akzeptiert wird. Das betraf Inkompatibilitdt mit
den lokalen Arbeitsprozessen (Meso-Ebene) und, wenn die lokale Marktsituation (Makro-
Ebene) diese Innovation dort ineffizient zu machen drohte. Doch wurden Fille der
Ablehnung der Innovation nicht beobachtet, sondern ausschlielich die Anwendung eines
anderen Systems mit den gleichen Zielen.

Wihrend der Initiierungsphase fand in Konzern A eine Internationalisierung des Tools statt,
in der auf manche seiner Funktionalititen verzichtet wurde. Filterung (innovationsbezogene
Rekontextualisierung der Ausfiihrung) fand wegen der unterschiedlichen Marktsituationen
in den Lindern (Makro-Ebene) sowie der hohen Kosten und der unterschiedlichen
Arbeitsprozesse (Austausch der Daten mit den Energiezulieferern) in den Konzerntochtern
(Meso-Ebene) statt.

Wihrend der Implementierungsphase wurden die auslidndischen Konzerntdchter in den
Transferprozess einbezogen. Da die Einfilhrung der Innovation Verdnderungen der
Organisation mit sich bringt, begann die organisationsbezogene Rekontextualisierung
wihrend der primdren Vorbereitung. Es sollten die Tochtergesellschaften ihre bisherigen
Arbeitsprozesse anpassen und andere Daten bei ihren Routinen zur Preisoptimierung
verwenden. Diese prozessbezogene Rekontextualisierung war wegen der dadurch
gewonnenen Kostenvorteile und wegen Vorgaben aus der Zentrale (Meso-Ebene)
erforderlich. Zudem betraf die Rekontextualisierung des die Innovation begleitenden
Prozesses vertragliche Vereinbarungen mit den Lieferanten (Meso- und Makro-Ebene), die
aktuelle Marktsituation sowie die Kostenvorteile und die lokalen Arbeitsprozesse (keine
Notwendigkeit der tdglichen Absendung der Daten) (Meso-Ebene). Dies ist eine neue Form
der Rekontextualisierung, die im theoretischen Teil der Forschungsarbeit nicht erortert
wurde. Mitarbeiter miissen die Softwareanwendungen bedienen, deswegen werden die
begleitenden Prozesse eingefiihrt, die sich durch Rekontextualisierung anpassen lassen. Da
die Prozesse unmittelbar mit der Innovation einhergehen, werden sie als
innovationsbezogene Rekontextualisierung klassifiziert. Beim Transferprozess im Konzern
A wurden zwei Arten der Rekontextualisierung des Begleitprozesses festgestellt:
Anwendung anderer Daten bei der Verwendung des Tools und die Einfiihrung bzw.
Anpassung eines Arbeitsprozesses. In der englischen Konzerntochter werden die
angepassten Daten fiir die Analyse verwendet (halbstiindlich statt stiindlich), und die Daten
werden dem Energiezulieferer (Meso- und Makro-Ebene), so verlangen es die

Vereinbarungen mit diesem, wochentlich statt tiglich iibermittelt.
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In der tschechischen Konzerntochter fand Rekontextualisierung der Ausfiihrung statt, indem
wegen der dortigen Prozesse und Strukturen (Meso-Ebene) ein anderes, bereits vorhandenes
System zur Erreichung dieser Ziele verwendet wurde.

AuBerdem hat dort auch organisationsbezogene Rekontextualisierung stattgefunden. Denn
es wurde ein zusitzliches System (Excel) fiir einen Workaround entwickelt, um die Daten
dem bereits vorhandenen System zu iibermitteln. Dieses wurde wegen der lokalen
Arbeitsprozesse (Meso-Ebene) und der Sprachbarriere (Mikro-Ebene) eingefiihrt.

In beiden Konzerntdchtern hat die Verzogerung der Rekontextualisierung wihrend der
primdren Vorbereitung stattgefunden, in der tschechischen Konzerntochter wegen eines
technischen Problems (Meso-Ebene), in der englischen Konzerntochter wegen fehlender
zeitlicher Kapazititen (Meso-Ebene). SchlieBlich wurde die Implementierung in Tschechien
wegen der gesetzlichen Feiertage (Makro-Ebene) nach Behebung des Fehlers weiter
verzogert.

Wihrend der finalen Vorbereitung ereignete sich weitere prozessbezogene
Rekontextualisierung, um die Prozesse im Werk nach Einfiihrung des neuen Tools fiir eine
sinnvolle Anwendung der Innovation anzupassen. Das lag an Kostenvorteilen, lokalen
Arbeitsprozessen, die durch die Anpassung entstanden, und an Vorgaben vom
Mutterkonzern zur Einfiihrung des Tools (Meso-Ebene).

Es lieBen sich also unterschiedliche Rekontextualisierungsfille in den verschiedenen
Transferphasen im Konzern A beobachten und analysieren. Anhang VII fasst die dortigen
Rekontextualisierungsfille mit Zitaten nach Ebenen und Transferphasen zusammen.

4.2. Internationaler Transferprozess im Konzern B

Konzern B, ein deutsches Unternehmen der IT-Branche, bietet industriespezifische
Losungen fiir Betriebe aller Art an. Der seit mehr als 30 Jahren bestehende Konzern ist seit
iiber 20 Jahren international vertreten und weltweit tdtig und beschiftigt iiber 50.000
Mitarbeiter.

Fiir die empirische Untersuchung wurden Mitarbeiter des Mutterkonzerns in Deutschland,
der Konzerntdchter in Russland (RU) und Indien (IND) und des an unterschiedlichen
Standorten weltweit tdtigen internationalen Implementierungsteams interviewt.

In Russland ist Konzern B mit iiber 1000 Mitarbeitern seit iiber 25 Jahren aktiv. Diese
Niederlassung gilt als mittelgroB3. Die indische Konzerntochter besteht seit iiber 20 Jahren
und gehort mit mehreren tausend Mitarbeitern zu den groBeren Niederlassungen des
Konzerns. Der grofte Standort des Unternehmens befindet sich in Deutschland (DE).
Weltweit wurde im Konzern B ein Reisebuchungs- und Reisekostenabrechnungstool in der

Cloud implementiert. Das anonymisierte Tool wird es in den Zitaten als RKT bezeichnet.

134



Die Implementierung in iiber 65 Lindern in Asien, Europa, Nord- und Siidamerika hat ca. 3
Jahre gedauert.

Insgesamt wurden acht aufgezeichnete Interviews sowie ein nicht aufgezeichnetes Interview
mit dem internationalen Implementierungsteam, Verantwortlichen und Nutzern
durchgefiihrt. Die Verantwortlichen sind in diesem Implementierungsfall gleichzeitig
ebenfalls Nutzer des neuen Systems. Das Interview mit dem Mitarbeiter in Indien fand nach
Implementierung und zu Beginn der Anwendung des Tools statt. Die Interviews mit den
Mitarbeitern der russischen Konzerntochter wurden wihrend der Anlaufphase durchgefiihrt.

Dariiber hinaus wurde eine interne Unternehmensprisentation zum Projekt analysiert.

4.2.1. Phasen des Transferprozesses
1. Entscheidung international einzufiihren

Wegen der konzernweiten Einfiihrung eines einheitlichen Prozesses zur Abrechnung und
Buchung von Reisekosten sollte konzernweit ein neues Standardtool implementiert werden.
Der Prozess ist durch Nutzung derselben Software an allen Standorten vereinheitlicht. Das
hat der Vorstand des Mutterkonzerns aus drei Griinden entschieden: Die
Softwareanwendung gehort zu den Produkten von Konzern B, verfiigt iiber bessere
technische Moglichkeiten und hohere Benutzerfreundlichkeit als das zu dem Zeitpunkt

benutzte System und ist zudem ein Cloud-System:

,»Also zum einen, weil es im Prinzip ein Produkt ist, das [Unternehmen B] als solches verkauft, und
zum zweiten weil wir auch sozusagen aus strategischen Aspekten heraus halt als Cloud-Firma
wahrgenommen werden mochten und weil im Grunde genommen die Funktionalitdten dieses Systems
deutlich zukunftsweisender und fortschrittlicher sind als das, was wir bisher hatten, also auch im Sinne
von der Anwenderfreundlichkeit und eben auch den technischen Méglichkeiten.” (B1_26_00:04:02)

Die ausldndischen Konzerntochter wurden in der Entscheidungsphase nicht in das Projekt
einbezogen, sondern spiter informiert. Abweichungen vom global einheitlichen Prozess sind
nur erlaubt, wenn steuerliche oder andere legale Bestimmungen das lokal verlangen:

,»Also natiirlich, es gibt immer lokale Besonderheiten, die steuerlich relevant sind, die legal notwendig

sind, die natiirlich davon dann abweichen, aber ansonsten gilt ein einheitlicher Prozess fiir alle.”
(B1_34_00:05:42)

Ablehnung der Implementierung dieses Prozesses wiirde nur bei fehlender systemseitiger
Unterstiitzung im Empfiangerland akzeptiert (das ist hier nirgendwo der Fall):

»[...] wenn wir natiirlich globale Standards haben, dann wollen wir natiirlich auch global
implementieren, und es gibt nur einen Grund, der dagegensprechen wiirde, das wire, dass
Funktionalititen nicht vorhanden sind und sofern systemseitig keine Unterstiitzung stattfinden wiirde,
aber ansonsten gibt es natiirlich keinen Grund dagegen.* (B1_50_00:09:59)

Da die Entscheidung, in welchen Lidndern das Tool implementiert wird, in der
Initiierungsphase des Transfers erfolgt, soll diese mogliche Ablehnung in der dritten Phase

vorkommen, falls vorhanden.
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Kosten fiir die Implementierung trug der Mutterkonzern, der die Planung, die Projektleitung
und die Auswertung der Ergebnisse an das von ihm zusammengestellte
Implementierungsteam delegierte.

2. Anschaffung
Unternehmen B hat einen in den USA ansdssigen Softwarehersteller erworben, der das
Reisekostenabrechnungstool produziert hat. Es wurde urspriinglich fiir den dortigen Markt

entwickelt und wird dort bereits seit mehreren Jahren verkauft:

,It was not built for [Company B], that is for sure, [...] because [RKT] used to be a separate company,
which was [...] acquired by [Company B] [XXX - year], I think, but [RKT] as a company or as a tool
has been here for more than [XXX] years before. [...] I think, it is being built primarily for US market,
because big guys, who found it were US nationalities and they were primarily targeting US market. And
eventually, I think, when they started to get business from multinational countries, they start to look
into making it usable also outside of US, I guess [...]” (B8(2)_2_00:00:35)

3. Initiierung eines Transfers
Nach der Entscheidung iiber die internationale  Implementierung  des
Reisekostenabrechnungstools wurde das hierfiir zustindige Team zusammengestellt, dessen
Mitglieder nach ihren Kompetenzen ausgewdhlt wurden, damit hier sdmtliche fiir die
Implementierung erforderlichen Kenntnisse zur Entwicklung und zum Prozess und ebenso
etwa Fachkenntnisse im Steuerrecht verfiigbar sind. So lédsst sich das Projekt ohne

Verzogerungen realisieren:

,»Es waren beteiligt [RKT] Deployment, IT, R&D, F&A mit Project Lead, Process Management und
Shared Services (Expertise und Diversity und globales Netzwerk waren essentiell fiir ein internationales
Projekt)” (B6_E-Mail vom 9.03.2018)

»And also, I think, was another thing, it was really important, the creation of this group [...]
implementation team, where we have different people with different knowledge, so, we definitely had
people with tax knowledge, we had people with process knowledge, we had people with IT and technical
knowledge, so, everybody together, and then we had like weekly meetings, of course, to decide about
the new countries, and this was really important. Because if we should, every time, when we need some
decision, I do not know, from tax, we approach tax and wait for the reply, was not an option. So, the
decision to create this group with many expertise around any skills was definitely one of the important
points to the success of the implementation.* (B7_146_00:49:00)

Da dies nicht der erste internationale  Rollout eines  einheitlichen
Reisekostenabrechnungstools in mehreren Lindern im Konzern B war, wurden an
vergleichbaren Projekten beteiligte Mitarbeiter wegen ihrer Erfahrungen in das neue Projekt

einbezogen:

,»Well, I think, it was to kind of cover the globe or [...] first of all cover the expertise. Right? Because
so there were people from Germany and US and India, because they had the necessary expertise. Also
there was the team on [Company B] side was built based on the team, which was implementing the
previous tool. [...] many of the people involved there were same. And, of course, the other thing is that
there are certain things, which are kind of governed from given place. So, for instance, credit card
relationship with the credit card provider are managed in US, from US, So, then someone from US was
involved. The travel things, or the project management was based first from Germany, then from US,
etc. So, there were kind of this drivers.” (B8(2)_88_00:44:20)
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Das globale Implementierungsteam ordnete jedem Land bzw. jeder Region Projektmanager
zu, die dort jeweils Implementierungsprojekte geleitet hatten und Ansprechpartner fiir die

lokalen Verantwortlichen waren:

»[...] und dann natiirlich gab es einen Projektmanager, einen globalen, mit dem ich halt die ganze Zeit
im Kontakt stand.”“ (B3_60_00_13_45)

Fiir die Konzerntochter wurden lokal Verantwortliche jeweils in den einzelnen Lindern bzw.
Regionen benannt, denen die Implementierung in mehreren Lédndern oblag
(B8(2)_16_00:10:50).

Das Reisekostenabrechnungstool wurde wellenweise (phased rollout project nach Bower
und Walker (2007: 45)) im Konzern B implementiert. Diese Vorgehensweise wurde
ausgewihlt, weil es sich bei diesem Projekt um eine komplexe Implementierung in vielen

verschiedenen Léndern mit einer groBen Anzahl der betroffenen Nutzer handelte:

»[...] and then the first decision was related, how to approach or how to implement this globally. So, it
was decided to do it in waves, because definitely it was not possible to do it for the entire company at
the same time, because we are talking about 66 countries, different countries with more than 70,000
employees. So, we are really talking about huge implementation, so, the decision, first decision was,
how to implement it, and it was decided to implement it by waves.” (B7_00:03:12)

Bei der Festlegung der Implementierungswellen wurde auf die Komplexitit und Gré8e der
Konzerntochter geachtet sowie auf die Anzahl der Nutzer an den jeweiligen Standorten.
Komplexe Linder wurden dementsprechend in verschiedene Implementierungswellen
eingeteilt. Die erste Welle galt als Pilotimplementierung, obwohl deren Ergebnisse nicht die

Entscheidung iiber weitere Implementierungen beeinflussten:

»We had a pilot first wave [...] well, it was not really pilot, because the result could not be, that we
would not roll out. So, there was no question, whether we would roll out based on the pilot. But the first
wave is considered a pilot, yes, if you want to call it that way.* (B8_18_00:02:05)

Als Pilotlinder wurden USA, Tschechien und Irland bestimmt (B8_20_00:02:33). Die
Kriterien fiir diese Auswahl waren die Anzahl der Nutzer und die Komplexitidt der
Implementierung. Die Konzerntochter in den USA wurde wegen der hohen Anzahl der
Nutzer (allerdings wurde die Implementierung in den USA auf zwei Wellen verteilt — die
erste und die dritte Welle) und wegen der geringen Komplexitit der Implementierung
ausgewdhlt. Letzteres war der Fall, weil die Innovation urspriinglich fiir den US-
amerikanischen Markt entwickelt wurde und aus diesem Grund keine lokalen Anpassungen
benotigte. Um die ersten lokalen Anpassungen zu identifizieren und zu entwickeln, die sich
anschlieBend in den weiteren Lindern implementieren lieBen, wurde die Konzerntochter in
Tschechien als kleiner Standort gewéhlt (die Implementierung dort wurde ebenfalls auf zwei
Wellen — die erste und die dritte — aufgeteilt). Irland wurde fiir die Pilotimplementierung
gewihlt, weil dort der Euro die Wihrung ist:

»Well, US was chosen, because it is a large country [...] where [RKT] has very good presence, has
functionality, which is meeting all legal requirements and therefore it was considered as good starting
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point to roll out there. Also it is rather simpler country from set up point of view. Czech Republic was
chosen, because in contrary to US it had some additional functionalities, which we knew, would be
needed in further waves, so, it was taken maybe for the other reason, or for the opposite reason, that it
was rather complex country to implement, but it was small country, so, [...] some issues would not be
so huge for the business.” (B8_26_00:03:14)

,»And there are still some differences between these three countries or between Ireland and Czech
Republic. Each of them had some specifics, which were not present in the other one, in the other country.
It was considered a good mix of what will be required to deliver, implement, the number of users, which
would be affected, or which would be involved, and you know, could balanced proof of concept, let’s
say.“ (B8_41_00:07:10)

Die globale Implementierung des RKT war in acht Wellen geplant, von Juni 2015 bis
Oktober 2017. Die Reihenfolge der Linder fiir die Implementierung wurde so festgelegt,
dass viele User so schnell wie moglich das Tool benutzen konnen (B6_26_00:03:41). Also
wurde das Projekt in groen Landern bzw. Regionen bereits recht frith implementiert:

»[.-.] the other one was to implement larger countries rather earlier than later. That is why, for instance,
US was implemented in the first, and Germany, which is large, you know, largest country, was in the
second, although [...] not all the German users were implemented in the second wave, but a lot, so, that
another was India in the second wave, which was also large country as far as number of users, potential
users.” (B8_65_00:21:53)

Allerdings wurden bereits wihrend der Implementierung die Wellen abhingig von der
Neubewertung der Komplexitit der Lander und des Projektes angepasst:

»[...] we’ve made some changes during the implementation, so, some countries, that were in wave five,
for example, we moved to [last] wave [...], [...] because of complexity first of all. And if there is a real
specific situation, that we should work more than maybe the regular timeline. So, complexity really was
part of the decision [...]* (B7_26_00:05:37)

Eine der zusitzlichen Anforderungen bei der Festlegung der Projektwellen war, das Tool in
nicht mehr als drei Landern derselben Region pro Welle zu implementieren. Dies war eine
Anforderung der Reiseagentur, die den Prozess der Buchung und Abrechnung beim Konzern
B betreute:

,,1 think, this was because of the travel implementation, so, the booking part, where we had to involve
also the travel agency, and they said, that they only can implement up to three counties per one wave
from one region, so, there could have been only three countries from Asia, three counties from Europe,
three countries from US, three countries from Africa per wave, not necessarily that there were all these,
but that was the maximum they allowed.” (B8_55_00:18:23)

Die Zusammenarbeit mit der Reiseagentur betrifft in erster Linie die Funktionalitéit der
Reisebuchung. Der Mutterkonzern hat die Entscheidung getroffen, diese Funktionalitit nicht
in allen Lindern auszurollen bzw. in manchen Regionen erst nachtréiglich (nach dem Rollout
der Reisekostenabrechnung) zu implementieren. So wurde z.B. in Indien und in Russland
die Moglichkeit, die Reisen {iiber das Tool zu buchen vorerst nicht ausgerollt
(B5_51_00:10:52). Das war Rekontextualisierung der Ausfiihrung, also Filterung. In

manchen Lindern wurde die Implementierung wegen hoher Komplexitét verschoben:

,»30 wie ich es verstanden habe, auch weil es noch zu komplex ist und sich noch nicht abbilden lisst,
und wird dann, glaube ich, erst innerhalb des nédchsten Jahres ausgerollt werden sollen, was auch die
Buchung angeht.“ (B5_53_00:11:14)
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In einigen Lédndern unterblieb die Implementierung der Buchungsmoglichkeit wegen

technischer Beschriankungen:

[ XXX - Funktion] is not available in some countries due to different reasons such as technical
limitation of the integration of the content (China).“ (B7_E-Mail vom 05.02.2018)

Zudem wurde die Buchungsfunktionalitit in Landern nicht hinzugefiigt, in denen das
Reisebiiro nicht tétig ist bzw. nicht {iber vollstindige Daten verfiigt:

»Well, it depends whether the travel can be eventually implemented, if the interest of [Company B] of
having the travel there is enough that the functionality would be made available in that country. For
instance, if the flights are not in the [ XXX — Travel agency], which is the source data base of flights,
then it is probably not possible to do it even later. Until this would have changed. Which is not in
[Company B] kind of control or hands to change it.“ (B8_63_00:20:52)

In anderen Lédndern wurde auf die Implementierung wegen der geringen Anzahl der

reisenden Mitarbeiter verzichtet:

“In Ldndern, in denen die Anzahl der Reisenden besonders gering ist, wurde auf die Implementierung
verzichtet, e.g. Kenia, Kroatien, Kasachstan, Serbien, Puerto Rico, Venezuela, Nigeria, ...” (B6_E-Mail
vom 9.03.2018)

Vor der Einfilhrung des neuen Reisekostenabrechnungstools wurden in verschiedenen
Konzerntéchtern zum Teil unterschiedliche Versionen der alten
Reisekostenabrechnungstools benutzt. Das internationale Implementierungsteam hatte
Zugriff auf die Dokumentation der Nutzung des alten Reisekostenabrechnungstools in den
Tochtergesellschaften und auf die Travel Policy jeder Konzerntochter, um die jeweils

lokalen Anforderungen anhand der Unterlagen analysieren zu konnen:

»[...] before [RKT] we had different tools in place, so, we collected the information from these tools
[...] so, I mean, we did not start from the scratch, so, [...] we [were] just screening, what was there in
place, and based on that, it was created a new configuration, model, process, everything, based for
[RKT]. So, first of all, how to do it, and then like a screen, establish of a team, and then screening of
the process, that were in place, and the legacy tools. And based on that deciding and starting
implementation by country. After, of course, this review of this process and see how or what should be
changed.” (B7_22_00:04:12)

»[...] dariiber hinaus kannten wir ja auch gewisse Anforderungen, die bereits systemseitig hinterlegt
waren, dadurch, dass wir ja einen Standard bereits nutzten [...]* (B1_46_00:09:06)

Doch waren die Anforderungen in den genannten Unterlagen unvollstindig. Deshalb wurde
eine Umfrage anhand einer Matrix zum Ausfiillen der lokalen Anforderungen in den lokalen
Konzerntochtern durchgefiihrt. SchlieBlich wurden auf weiteren Meetings und durch

Interviews mit den lokal Verantwortlichen die notwendigen Anpassungen geklart:

,Because we do have [...] local travel policy for each of these countries, but it is not always true, that
we have the specific requirement there very clear. So, [...] even the fact, that we made this screening in
the beginning, what is already in place in the legacy tool, sometimes these specific topics were not
covered in the past, but, of course, it should be covered in a way, so, the interviews and the questionnaire
are usually the way we discovered this type of information.” (B7_42_00:11:01)

Das Implementierungsteam hat zu Beginn des Projektes die Umfrage-Matrix entwickelt:

,»Soweit ich weil}, ist das gleich am Anfang ndmlich entwickelt worden. Also relativ ziigig nach dem
Piloten. [...] das basierte wahrscheinlich auch auf Erfahrung von Konkurrenz, [...] die Software eben
auch schon einfiihrten tiberall und gleichzeitig eben [...] das, was wir aus dem Prozessmanagement
hatten und das wurde schon relativ friih meines Erachtens eingefiihrt.” (B6_48_00:08:18)
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Die Umfrage-Matrix sammelt Fragen zu lokalen technischen und gesetzlichen sowie
weiteren Anforderungen. Sie wurde im Lauf des Projekts modifiziert, um verstdndlicher fiir
die Empféanger formuliert zu sein:

» We came across things, that were not clear [...] after the first or second wave. It was constant process
basically, you are tuning this all the time to kind of make the questions as precise as possible and kind
of driving users, driving there, those, who used to responded them to understanding, what are we
actually asking. Because it proves, that, you know, the same question is understood differently by
different people [...].” (B8_103_00:31:17)

Diese Umfrage wurde den Verantwortlichen in den Tochtergesellschaften einige Monate vor
der Implementierung zugestellt, damit alle Anforderungen rechtzeitig verfiigbar waren:

»[.-.] you know, the wave [begun] for us at certain start date, but these questionnaires were sent long
time, fairly long time before that, because [...] it took quite long time for the locals to get all the
information, [...] make a decision, if there was change needed, because, for instance, some processes
could not be supported by [RKT], so, they had to be adjusted in a certain way, so, they had to decide,
how exactly, what are the options, and what to pick. So, this was fairly long process, so, this
questionnaire was sent couple of months before we actually started to look into those countries as far as
configuration and roll out.” (B8_51_00:15:50)

Die Verantwortlichen in den auslidndischen Konzerntdchtern sollten die lokalen
Anforderungen gemeinsam mit den fiir die verschiedenen Fachgebiete verantwortlichen
Spezialisten vor Ort sammeln und an das globale Implementierungsteam zuriicksenden:

“[...] also es ist eine Excel Tabelle einfach, eine grole Excel Tabelle, zu bestimmten Punkten gab es
dann Fragen, die wurde dann an mich kommuniziert, und ich habe es dann intern in der Firma halt mit
den zustdndigen Mitarbeitern schon analysiert und beantwortet. Also sei es, beziiglich steuerlicher
Risiken, oder Nicht-Risiken, oder was wir steuerlich abbilden miissen, was muss das System konnen,
damit es auch nachher richtig in unserem ERP abgebildet ist, weil die beiden Systeme, das
Reisekostentool ist natiirlich auch mit unserem ERP-System verbunden, natiirlich, also integriert. Was
miissen wir bei den Dokumenten beachten, welche Exchange-Rates miissen benutzt werden, also zum
Beispiel so eine Sache einfach. Die werden dann halt einfach an die lokalen Spezialisten, wurden von
mir dann halt weitergeleitet, in Calls diskutiert, in Meetings diskutiert, gepriift, und so weiter und so
fort.” (B3_64_00:14:32)

Die ausgefiillten Umfrage-Matrizen wurden dann vom Implementierungsteam analysiert.
Initiierung des Transfers in die indische Konzerntochter B
Die indischen Mitarbeiter und Fiihrungskréifte wurden in die Entscheidung iiber die
Implementierung der Software in den indischen Konzerntdchtern und iiber den Zeitpunkt
bzw. die Welle der Implementierung nicht einbezogen, sondern nur von den Mitarbeitern
des Mutterkonzerns diesbeziiglich informiert (B2_35-37_00:11:45).
Die indische Tochtergesellschaft gehort zu den groBten Konzerntdchtern des Unternehmens.
Hier arbeiten viele potentielle Nutzer. Deshalb wurde die Innovation in einer frithen Welle
dort implementiert. Das neue Reisekostenabrechnungstool wurde als Fortschritt gegeniiber
dem alten in der indischen Konzerntochter betrachtet. Das geschah mit Hinweis auf die
neuen anwenderfreundlichen Funktionalititen, die dem bisher verwendeten Tool fehlten
(wie z. B. Moglichkeit der mobilen Anwendung):

»[.-.] in terms of number of employees in India we have the second largest location for [company B]
globally outside of Germany. [...] Therefore, they were keen to do India early this roll out plan, so, that
they get a large user base using the tool, [...]. So, that was a reason why India was one of early waved
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countries, so to say, where [RKT] was rolled out. So, in an actual significantly, well, what it supposes,
that a significantly better product in terms of features and functionality is the reason why.“
(B2_29_00:08:03)

Die Kommunikation iiber den Transfer der Innovation nach Indien und iiber die Griinde fiir
die Implementierung erreichte ein einhelliges Verstindnis iiber die Ziele des Projektes im
Mutterkonzern und in der Konzerntochter.

Initiierung des Transfers in die russische Konzerntochter B
Auch die Mitarbeiter der russischen Konzerntochter waren in die Entscheidung, das Tool

dorthin zu transferieren, nicht involviert, wurden aber friih dariiber informiert:

,»Ich bin ja natiirlich als [XXX-Position im Unternehmen] relativ frith im Kontakt gewesen mit dem
Team, die mir das vorgestellt haben, wie die Plidne sind. Ich war natiirlich nicht involviert in den
Entscheidungsprozess, sondern, da wir Teil einer globalen Organisation sind, wird eben erst die
Information, dass ausgerollt wird und wann ausgerollt wird, hat mich dann erreicht. Und bin dann halt
auf dem weiteren Verlauf immer wieder Teil des, sozusagen, Steering Committees, gewesen, wenn es
darum ging, Fragen zu kliren oder Probleme zu I8sen bezichungsweise dann
Implementierungsentscheidungen zu treffen.” (B5_21_00:01:37)

Vor der Implementierung wurden die lokal fiir die Implementierung Verantwortlichen vom
globalen Implementierungsteam iiber die kommende Einfiihrung der Innovation informiert:

,»Es gab erstmal ein Kick-off-Meeting, das wurde halt gesagt, okay, das und das ist geplant, und die
Deadline, also die Timeline kommuniziert, was ist die Planning Stage, was wir in dieser Planning Stage
versuchen zu realisieren, was auf uns zukommt.* (B3_56_00:10:02)

Die Ziele der Implementierung der Innovation — dass also der Konzern B das eigene Produkt
anwenden wird und dass dieses Tool viel mehr Funktionalititen als der Vorgénger bietet —
wurden der russischen Konzerntochter mitgeteilt (B3_42_00:06:05). Insgesamt wurde das
Projekt von den Verantwortlichen bei der russischen Konzerntochter positiv aufgenommen,
allerdings existierten Zweifel beziiglich des Implementierungszeitplans:

»Ich fand es generell sinnvoll, ich war von vornherein schon etwas skeptisch, ob die Ausrollperiode
reicht, die ist im Endeffekt ja dann noch mal verldangert worden. Ich weil} jetzt nicht mehr genau, um
wie lange, aber ich meine, wir hatten wenigstens zwei oder drei Monate noch mal Verzug gehabt. Aber
das ist so das klassische Bild, was ich sehe, wenn in Russland Sachen ausgerollt werden, die in der
Gruppe schon laufen, [...] das Zeitliche bleibt das grofite Problem.” (B5_35_00:05:33)

Die Mitarbeiter der russischen Konzerntochter waren nicht dariiber informiert, nach welchen
Kriterien die einzelnen Linder den Implementierungswellen zugeteilt wurden. Sie
vermuteten, Russland sei relativ am Ende des Projektes platziert worden, weil das Land als
komplex wegen vielfiltig erforderlicher Anpassungen durch Unterschiede in Gesetzgebung
und Marktsituation gilt.

4. Implementierung
Die Implementierung des Tools wurde in den Lindern unterschiedlich rezipiert:

,,Ja, also natiirlich sind das kulturelle Differenzen oder kulturelle Unterschiede, wie die Verinderungen
wahrgenommen werden, es gibt im Prinzip Lénder, die deutlich offener waren fiir diese Veridnderung,
fiir die Einfiihrung des Produktes, und andere, die gewisse Widerstinde hatten und halt im Prinzip eher
der alten Losung nachgetrauert haben, aber das hat sich dann nach der Nutzung nach wenigen Wochen
eigentlich auch alles in die gleiche Richtung bewegt zum Positiven.” (B1_110_00:23:00)
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Bei Implementierung des Tools in den ausldndischen Konzerntdchtern wurde identisch
verfahren, doch die lokalen Herausforderungen waren unterschiedlich.

Erst sollte das lokal bestellte Team die Umfrage-Matrix ausfiillen, die das globale Team
dann auswertete. Als Schwierigkeit bei der Implementierung erwies sich, dass die

Mitarbeiter sich von den gewohnten Arbeitsroutinen nicht trennen wollten:

»[...] jeder geht halt mit Veriinderungen anders um und kann sich zum Teil von lieb gewordenen, selbst
definierten, sehr lokalisierten Prozeduren nicht wirklich 16sen. Das ist natiirlich dann schon manchmal
schwer, schwierig, bis man da einen Kompromiss gefunden hat.“ (B1_100_00:19:24)

Nach dieser Analyse entschied das globale Team, welche der angefragten Anderungen
tibernommen und welche abgelehnt werden. Dann wurde in Meetings mit den lokalen Teams
diskutiert, in welcher Konfiguration das Tool bei den Konzerntéchtern implementiert
werden solle.

Nach Auskunft des Prozessmanagers im Mutterkonzern halfen diese Diskussionen am

besten, Bedarfe fiir die Anpassung vor der tatsdchlichen Implementierung zu identifizieren:

»INe, nicht, dass es implementiert werden muss, aber wie die Verdnderung dann aussieht. Also ich
meine, es ist nicht so, dass man jetzt irgendwie im luftleeren Raum diskutiert, sondern man wird ja da
schon konkret und kann dann klar deuten oder klar aufzeigen, was sich dann fiir die unterschiedlichen
Parteien, die das System nutzen, dann dndern wird, und da kommt man genau auf den Punkt, wo es
dann eben heiit, das mochte ich aber gerne anders haben oder das kenne ich jetzt aus meiner bisherigen
Welt so und so und ich habe den Wunsch, dass man das eben genauso wieder macht. Und das sind
genau so diese Diskussionen, wenn die Implementierung gemacht wurde, dann sind die Diskussionen
alle vorbei gewesen.” (B1_120_00:25:44)

Diese Meetings brachten die Entscheidungstriger und die Nutzer zusammen:

,,Mit den unterschiedlichen Verantwortlichen aus den Fachbereichen und vielleicht mal einer Handvoll
oder dem einen oder anderen End-User.” (B1_160_00:36:47)

Meist erfolgte diese Kommunikation zwischen Implementierungsteam und den lokal
Verantwortlichen auf Englisch virtuell. Die Mitglieder des Implementierungsteams haben
unterschiedliche = Erfahrungen mit den Fremdsprachkenntnissen der lokalen
Verantwortlichen gemacht. Da Englisch die Geschiftssprache des Konzerns B ist, sollten
alle Mitarbeiter hinlidnglich Englisch verstehen und sprechen. Allerdings gab es in manchen
Fillen Schwierigkeiten (insbesondere beim Besprechen von speziellen technischen
Anforderungen), die durch die Anwendung der im globalen Implementierungsteam
vorhandenen Sprachkenntnisse oder durch die Hilfe der lokalen Kollegen gelost wurden:

»[.-.]1 I think, we were lucky, that we have a very international team and [...] even this implementation
team we are also part of the regulatory [...] team, so, if we had like kind of situation or a problem of
understanding in Russia, for example, we do have people, who speak Russian here, so, we can get some
help from this people. The same happened like for me in Brazil, so, we faced some situations, that
people did not understand the requirement, because in Brazil, so, I, luckily, was there in the call, I was
able to help, but this is because we do have a very international team [...].*“ (B7_62_00:15:38)

Das globale Implementierungsteam entschied, nur dort eine Ubersetzung des Tools
durchzufiihren, wo das gesetzlich vorgeschrieben ist, und in allen weiteren Landern das Tool

auf Englisch einzusetzen:
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,»Also, ich meine, es gibt ja in dieser Firma entsprechend eine Businesssprache und die ist nun mal
Englisch und insofern ist davon auszugehen, dass es dann auch entsprechend gewihrleistet werden
kann.” (B1_171_00:39:07)

Die in den Meetings ermittelten lokalen Anderungen wurden dokumentiert, um auf deren
Basis Testsysteme zu entwickeln und dann lokal zu testen. Danach wurde das System in die
Produktivumgebung {iibertragen und gleichzeitig die Kommunikation {iber diese
Anderungen fiir die Mitarbeiter vorbereitet.

4.1. Primdire Vorbereitung
Am Anfang der Implementierungsphase hat das globale Implementierungsteam die von den
lokal Verantwortlichen verlangten Anpassungen ausgewertet. Gemeinsam wurde dann die

Umsetzung dieser Anforderungen diskutiert:

»[...] [die lokalen Fiihrungskrifte haben einen Einfluss auf den Transferprozess] dadurch, dass sie im
Prinzip als entsprechende Stakeholder da involviert sind, und sozusagen die volle Transparenz iiber die
Plane bekommen, die Anforderung dann entsprechend mitgeben konnen und diese dann wiederum
gespiegelt bekommen, welche davon entsprechend dann umgesetzt werden, oder vielleicht zum spéteren
Zeitpunkt dann implementiert werden oder gar nicht implementiert werden.” (B1_72_00:14:04)

,»Also wir haben immer fiir volle Transparenz gesorgt, und die Anforderungen, die es jetzt im Land gibt
oder die, sage ich mal, Punkte, die End-Usern im Speziellen besonders negativ aufgefallen sind, die
wurden natiirlich dann auch entsprechend transparent gemacht und dem Projektteam iibergeben, ja, und
was davon dann halt umsetzbar ist oder umsetzbar war, wurde halt auch insbesondere dann sofort in der
lokalen Implementierung mitberiicksichtigt oder dann halt eben analysiert, ob das, sozusagen, auch fiir
andere sinnvoll ist, also wir schauen immer, ob das ein globaler Standard werden kann, der dann auch
allen anderen geniitzt hat, und wenn das nicht der Fall gewesen ist, hat man dann auch den ein oder den
anderen Punkt durchaus abgelehnt. Aber ansonsten Fokus ist natiirlich, End-User gliicklich zu machen
und die globalen Standards zu implementieren und auch entsprechend [...] lokalen Richtlinien
entsprechend Folge zu leisten. Also insbesondere, die, sozusagen, staatlich determiniert sind.”
(B1_56_00:11:31)

Die Erfahrung des globalen Implementierungsteams zeigte, dass nicht alle Forderungen
gerechtfertigt waren. Zuweilen verrieten sie einfach den Unwillen, sich selbst und die im
Unternehmen etablierten Prozesse zu dndern. Mitunter wurde gepriift, ob die legalen
Anforderungen tatsdchlich existierten, wenn das Implementierungsteam sie fiir

unglaubwiirdig hielt:

,[...] das zweite Learning ist, dass man natiirlich die ganzen Ausnahmen oder Verdnderungen infrage
gestellt hat. [...] ist es wirklich notwendig, und eigentlich nur das auch lidsst, was lokal moglich ist. Also
was legal notwendig ist, so. Und daher [...] sind wir schon sehr stark ins Gefecht gegangen, und da sind
uns natiirlich unterwegs auch sehr viele Mythen begegnet. Mythen im Sinne ,das geht nicht, das wurde
noch nie so gemacht, bei uns ist das aber so und so rechtlich vorgesehen‘ und so weiter. Und das haben
wir dann entsprechend, ja, infrage gestellt, und dann eben entsprechend auch nicht umgesetzt das, was
sich als Mythos herausgestellt hatte.” (B6_50_00:09:12)

“I would say, that we [...] push in a way, yes, we check it again and in certain cases we push a little bit,
because, well, after some experience we realized, that people do not like to change at all, and they want
to keep the process as they are used to do. So, sometimes they just reply because it is convenient to keep
the same process [...]. So, sometimes we push and challenge them a little bit, to make sure, that these,
what they are asking us to implement, it was really legally required, or there was kind of real reason
behind it. Because, of course, we deliver the questionnaire to them and ask them to put out the
information for us, but we did not ask them to provide like legislation for everything, like we trust in
this people, that we approach, so, we just delivered the questionnaire and expect them to reply back.
But in some cases, maybe, there was that we thought it was kind of very different, we try and we review
and ask them to make some more comments, to make sure, it was really a requirement, or yes, nothing
related to the idea or to avoid to change the current process.” (B7_88_00:22:28)
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»[...] dann selbst die rechtlichen Sachen werden infrage gestellt, weil wir haben ja auch tatsdchlich
festgestellt [...] in Deutschland, [...] dass man dort sich auf eine EU-Richtlinie berufen kann, und dann
eben keine Belege mehr physisch vorhanden haben muss, was eine grofle Erleichterung war, zum
Beispiel, dass man die Dinge einfach wegwerfen kann, sondern Hauptsache, man hat ein Foto und gut
ist. Und das hieB friiher auch, das geht gar nicht und da gibt es Tausend(e) Gesetze dagegen, das stimmt
aber nicht.” (B6_52_00:10:35)

Wenn Anpassungen nach Verhandlungen zwischen dem globalen und dem lokalen Team in
Bezug auf lokale Erfordernisse umgesetzt werden sollten, geschah das entweder sofort, oder

es wurde der Zeitpunkt dafiir festgelegt:

»[.-.] also im Vorfeld der Implementierung haben wir eigentlich immer 90% der Anforderungen so weit
durchdiskutiert gehabt, dass wir da keine Uberraschungen haben, wir wussten halt, dass gewisse Sachen
vielleicht so nicht da sein werden und das ist im Prinzip eher die Diskussion oder der Punkt, wo dann
vielleicht der Mitarbeiter oder die Mitarbeiter dann auch erstmal sagen, das geféllt mir so nicht, aber
wenn man dann auch entsprechend kommunizieren kann, dass das bereits adressiert ist und auch
kommen wird und sind normalerweise alle auch entsprechend zufrieden.” (B1_154_00:35:40)

Die lokalen Anforderungen wurden vor allem umgesetzt, wenn diese durch die lokale

Gesetzgebung bedingt wurden oder global relevant waren:

»Genau, was legal notwendig ist, also das wird auf jeden Fall umgesetzt, natiirlich irgendwelche
rechtlichen Sachen, und dann alles andere wird infrage gestellt und dann selbst die rechtlichen Sachen
werden in Frage gestellt [...].“ (B6_52_00:10:35)

Eine von gesetzlichen Voraussetzungen betraf z. B. die Aufbewahrung der Daten in der
Europidischen Union (B7_78_00:19:42). In Lindern mit starken Betriebsriaten wie in
Deutschland wurden zudem die Meinungen der Betriebsrite bei der Implementierung

beriicksichtigt:

»Ja, gut, der Betriebsrat hat natiirlich immer das Thema der Mitarbeiterkontrolle im Hintergrund. Und
da ist zum Beispiel die Frage des Reportings [...] immer ein Thema, inwieweit man Auswertungen auf
Mitarbeiterebene machen darf oder nicht. Solche Sachen. Und dann eben ist auch immer wieder die
Frage eben, was investiert man in die Verdnderung, wie viel Zeit ldsst man den Mitarbeitern, die
Verdnderung mitzumachen, solche Themen sind es vor allem.* (B6_78_00:16:40)

Auf Verlangen des Betriebsrates wurde in Deutschland die Transition-Period-Phase um drei
Monate auf ein halbes Jahr verldngert. So konnten sich die Nutzer ldnger an das neue Tool
gewohnen. Doch fiir den Arbeitgeber verzogerte sich die vollstandige Umstellung auf das

neue Tool (Verzogerung der Implementierung):

,L...] die Ubergangsfrist in Deutschland war lénger als in den anderen Lindern, also nicht drei Monate,
sondern, weif ich nicht, ein ldngerer Zeitraum.*“ (B6_80_00:17:35)

Auch wurde das Tool ins Deutsche iibersetzt, wie vom Betriebsrat verlangt
(B7_70_00:17:56).
Anderungen waren in Deutschland und in Osterreich erforderlich, weil im Ursprungsland

der Innovation (USA) andere gesetzliche Bestimmungen galten:

,Eine lokale Anpassung konnte beispielsweise sein, dass man den Wunsch geduflert hat, eben
Hoteliibernachtungen nicht auf einzelne Tage herunterzubrechen, sondern man hat eben nur als
Gesamtwert einmal eintragen zu miissen.” (B1_74_00:14:32)

,»Das liegt in der ersten Linie dadran, dass das Standard-Tool fiir sich das ebenso vorgesehen hatte, weil
es urspriinglich in Amerika entwickelt wurde, fiir den nordamerikanischen Markt entwickelt wurde, und
dort andere Vorgaben existieren, legale Vorgaben existieren, und dann durch eine globale
Implementierung man halt genau solche Punkte feststellt und dann sich die Frage stellt, ist das wirklich
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legal notwendig auch in den anderen Léindern, und da war dann halt das schon irgendwann mal klar,
dass es nicht notwendig ist. Und insofern dann auch entsprechend verédndert wurde fiir die lokalen
Einheiten, fiir die es nicht notwendig war.” (B1_80_00:15:07)

Hier haben gleichzeitig zwei Formen der gegenstandsbezogenen Rekontextualisierung
stattgefunden: Anderung des begleitenden Prozesses, da nun andere Daten (Gesamtwert statt
der Einzeltage) einzutragen sind; und Zuschneiden des Systems, weil das Tool angepasst
wurde, um dies zu ermoglichen. Andere gesetzliche Anforderungen haben es erlaubt, das
Tool nutzerfreundlicher zu gestalten.

Nationale Gesetze verlangten, das Tool in manchen Lindern (z. B. in Frankreich, Japan und
China) in die Landessprache zu iibersetzen (Rekontextualisierung der Ausfiihrung —

Ubersetzung):

»[.-.] [Das Tool war] in erster Linie auf Englisch, manche Léander haben einfach auch eine legale
Voraussetzung, dass zumindest mal das System dann auch in der entsprechenden Landessprache
existiert, das ist Frankreich, das ist Deutschland, das ist glaube ich auch Japan. Das sind glaube ich die
drei Lénder, bei den wir immer auch eine Alternative ansprechen, bzw. auch China.” (B1_90_00:18:06)

Anderungen wurden abgelehnt, wenn sie nur eine Konzerntochter betrafen oder allein auf
mangelnden Willen zur Anderung zuriickgingen:

»[-..] meistens sind [...] Themengebiete, die ganz einfach sehr spezifisch sind, sehr lokal sind, ja, und
vielleicht gewisse Gewohnheiten widerspiegeln, die aber nicht auf ein gesamtes Unternehmen bzw. auf
die gesamte Welt spiegelbar sind. Ja, also bei denen es eben kein Wert macht oder keinen Sinn macht,
diese Besonderheit abzudecken oder zu entwickeln, weil sie sonst kein anderer wirklich nutzen kann,
davon nicht profitieren wiirde. Das haben wir dann beispielsweise abgelehnt.” (B1_84_00:16:39)

Allerdings wurden spezifische lokale Anforderungen fiir groe Standorte mit vielen Nutzern
umgesetzt:

»[.-.] the size could have mattered in a way how much they could have asked for as far as some specific
things, so, then, you know, if the country was large, they could have asked for more, for instance,
primary example is Germany, where German users have very strong voice, there is their workers
council, who are pushing for changes in the tool, etc. So, the size of the country really mattered in this
respect.” (B8(2)_52_00:25:57)

Nach den Diskussionen zur Umsetzung der angefragten lokalen Anderungen und den
Entscheidungen dariiber, wie das Tool national eingesetzt werden soll, wurden Design-
Dokumente fiir die einzelnen Linder vorbereitet (blue print), welche die Konfiguration des
Tools festhalten. Auf diesen basierte die Entwicklung der Testsysteme (B7_92_00:25:32):

“Yes, we used the design document, which was created prior [to] the implementation [...], first of all
there were the specific requirements, it contain the global template or how functionalities are set up
globally, then there were the requirements from the countries, what they wanted eventually differently.
And also during the implementation process, if there were another changes delivered, this was also
tracked there. So, the design document kind of was a reflection of the system, when the given country
went live.” (B8(2)_42_00:19:41)

Das Testsystem wurde in den ausldndischen Konzerntochtern eingesetzt. Das lokale Testen
haben Mitarbeiter aus unterschiedlichen Abteilungen durchgefiihrt. Vorher erhielten die
Test-User Schulungsunterlagen vom globalen Implementierungsteam und nahmen an
telefonischen Meetings teil. Auf diesem Wege wurden die Test-User geschult, wie sie

vorgehen sollen:
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»[.-.] we have created kind of comprehensive documentation for them, we have like test cases and all
the explanation how to access the tool, how to report the test results and so on. And we made kind of
introduction call with them to explain, because testing was not something what they did in a regular
base, let’s say. So, we need to provide them comprehensive introduction information [...].“
(B7_96_00:27:05)

Die Tests halfen nicht nur, die Anwendbarkeit des Tools in der jeweiligen Organisation zu
priifen, sondern auch Missverstdndnisse beziiglich der lokalen Anforderungen zu kliren:

,Usually yes, sometimes they find out, that they forget something or also, that something happens, that
we understood something differently than they explained it or, you know, that there were some
misunderstandings, [...] which appears during testing, so, that also could be a case for a change [...]“
(B8(2)_66_00:34:56)

Da manche Anderungswiinsche abgelehnt wurden, waren Anpassungen in den jeweiligen
Unternehmen erforderlich, um das Tool dennoch anwenden zu konnen. Dementsprechend
wurden die Workarounds gebildet. In Serbien z. B. verlangt ein Gesetz, die Stunden der
Reise (hin und zuriick) bis zur Grenze des Landes zu summieren und als eine Reise am
selben Tag abzurechnen. Da diese spezifische Regelung nirgendwo anders gilt, wurde das
per Workaround gelost:

»[...] we agreed about a work around. So, the employees will get the regular claim [...] for the
international trips, and for the local trips they should claim it in a different expense report. So, we can
see differently days or at least in a different report.” (B7_38_00:09:17)

Ein Mitglied des Implementierungsteams sagte, die meisten Anderungen wurden wihrend
der Test-Phase vorgenommen, weil die Mitarbeiter erst dann Zugang zum System erhielten

und also auch nicht vorher feststellen konnten, welche Anderungen notwendig sind:

,» Lesting. Definitely testing. Because that is when more people get access from that country [...] to the
system and they start to understand, how it works, and they get ideas or they get a feeling, that they,
there might be things adjusted. So, yes, [...] that is when there are the most changes.”
(B8(2)_64_00:34:17)

Ein anderes Mitglied des globalen Implementierungsteams berichtete von eher geringen
Anderungen wihrend und nach dem Testen. Sie betrafen z. B. die Behebung von Fehlern
oder kleinere Anpassungen (Rekontextualisierung der Ausfiihrung — Zuschneiden), die

durch die lokalen Prozesse in den Konzerntochtern bedingt waren:

My experience is, that we did not have so many changes based on testing results. So, yes, I would say,
that few cases, and something that, in the example, that I saw, [...] it should be a message to prevent
the employee to claim [...] [something] in that country. And during testing we saw, that was possible
to claim it. This expense type in the testing environment. So, like minor adjustments.”
(B7_98_00:28:18)

»[...] certain expense types were incorrectly identified or the rate for them was incorrectly identified,
where were layout changes, as far as fields which user has to enter into, when using certain expense
types, so, fields were changed from mandatory to optional or the other way round, or fields were hidden,
because it was not necessary, [...] new expense type could have been added, or an expense type could
have been removed or, you know, renaming was also happening to expense type names.”
(B8(2)_68_00:35:35)

Diese zwei Aussagen zeigen, dass die meisten Anderungen in der primiren

Vorbereitungsphase stattgefunden haben. Unterschiede existierten in unterschiedlichen
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Implementierungswellen und unterschiedlichen Lindern. Wihrend des Testens
vorgenommene Anderungen wurden zudem dokumentiert.

Den ersten Implementierungswellen folgten Anpassungen mit Einfluss auf die weiteren
Wellen. Die Ausfiihrung des Tools wurde rekontextualisiert. Zum einen hat
Rekontextualisierung der Ausfiihrung (Filterung) stattgefunden, indem eine Funktionalitét
tiber die Genehmigung der Geschiftsreise durch den Vorgesetzten fiir die meisten Linder
eliminiert und nur dort implementiert wurde, wo eine solche gesetzliche Anforderung
existierte. AuBerdem hat Rekontextualisierung der Ausfiihrung (Zuschneiden)

stattgefunden, indem das Tool benutzerfreundlicher konfiguriert wurde:

,» There were quite a few changes. One of them was, I have to say, I do not remember exactly the timeline,
whether it was directly after the first wave, maybe it came after second wave already, but there were
changes, which were done, [...] for instance, that [...] one of modus of [RKT], which is used to kind of
get an approval for a trip by the user before the user goes on a trip, was given up, for instance, in many
in those countries, where this was not mandatory by law. This was quite a huge change actually.
Originally every user was expected to create a travel request [...], which then was found as not really
working, not being flexible enough, so, it was removed in many countries, and not implemented
elsewhere, and only where it was mandatory it was still kept. I think, there was some future
simplification of the process, [...] because users [...] had a feedback as far as how it is meeting the daily
life, you know, how to react, [...] how to deal with ability of users to claim, claim expense, claim cost
[...], to do correct cost objects of the company, so, that accounting was right or stuff like that. So, there
were basically another initiatives launched to simplify the set-up for end users, so, that it is easier for
them to use it.“ (B8_43_00:08:00)

4.2. Finale Vorbereitung
Nach dem Testen und dem Beheben der bzw. der Anpassung der erforderlichen Anderungen
wurde das System aus der Test- in die Produktivumgebung iibertragen. Gleichzeitig wurden

die MaBnahmen fiir das aktive Change-Management vorbereitet:

»50, after the design document creation, then we asked them to test it and after testing we become move
to production, which is to finally implement it with the change management activities around this. So,
usually, we create like pre-communication to the users, like [RKT] will be live in your country in two
weeks, be prepared. And then after, of course, implementation we also provide more another
communication and everything in align with the local leadership of the country. So, after testing we
start the preparation of this change management activities plus the agreement with IT colleagues, when
[...] everything what we tested should be moved to production.* (B7_104_00:30:39)

Die lokalen Mitarbeiter wurden iiber Einfiihrung der Innovation in den Konzerntochtern
durch die interne Kommunikation informiert, die u. a. die Hinweise auf die Schulungen und

Videos mit der Systembedienungsbeschreibung (wurden spiter eingefiihrt) beinhaltete:

,»[Die Mitarbeiter wurden durch] [...] einen entsprechenden Informationsprozess, der im Prinzip ein paar
Wochen vor der eigentlichen Implementierung stattfindet [, informiert]. Ich meine, ich muss jetzt
erstmal eine Entscheidungsgrundlage, die Verdnderung aufzeigen, dass es sozusagen libergeordnet,
wenn ich dann das System [...] irgendwann mal einfiihre, dann wird natiirlich dort sichergestellt, dass
durch Schulungsunterlagen, durch Online-Trainings und entsprechende Hotlines sozusagen der
Verdnderungsprozess unterstiitzt wird, vorangetrieben wird, und dann auch die Verdnderungen klar
beschrieben sind, wir haben das beispielsweise auch mit kurzen Videos gemacht, bei denen man
wirklich einzelne Sequenzen aus dem Tool eben sieht, fiir die man vielleicht, ja, nicht genau verstanden
hat, wie ist das jetzt eben funktionieren soll, grundsitzlich kann man ja davon ausgehen, dass die
Systemseite eigentlich immer einfacher wird und dass das User-Interface einfacher ist, und da sollte
man sich quasi auch selbststéindig durchklicken konnen ohne grole Unterstiitzung, aber wir haben es
faktisch betreut, im Vorfeld kommuniziert, die Veridnderung klar dargestellt mit entsprechenden
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Informationen und Trainingsunterlagen, auch so weit aufbereitet, dass sich jeder selbstéindig das auch
nochmal erarbeiten oder nachlesen oder nachgucken kann.*“ (B1_162_00:37:02)

,»Also ich meine jetzt erstmals so um das System zu verstehen, es gibt im Prinzip kurze Videos, es ist
sozusagen das hauptsédchliche, was wir angeboten haben, und es gibt dann ein ziemlich detailliertes
User-Manual mit entsprechenden Bildschirmabgriffen und halt eben Texten. Texte zum weiteren
Verstindnis. [...] die Videos als solches sind sehr stark genutzt worden meines Erachtens oder meines
Wissens.” (B1_198_00:43:17)

Die Mitarbeitertrainings haben in manchen Lindern stattgefunden, z. B. in Indien, in den
weiteren Léindern sollten die Mitarbeiter sich die Nutzung des neuen Tools mithilfe von
Materialien (User-Manual, Schulungsvideos) vom globalen Implementierungsteam selbst
erarbeiten.

Implementierung in der indischen Konzerntochter B
Das Tool wurde in der indischen Konzerntochter in zwei Wellen in der zweiten (Oktober
2015) und der vierten Implementierungswelle (August 2016) ausgerollt. Dieser Prozess galt

im globalen Implementierungsteam als herausfordernd:

»Naja also jetzt wie gesagt eigentlich iiberall [gab es keine Herausforderungen] auf3er halt jetzt vielleicht
von Deutschland und Indien, da wiirde ich es jetzt am schwierigsten gesehen haben, ansonsten hatte
man da keine groflen Herausforderungen.” (B1_122_00:26:32)

In der indischen Konzerntochter war die Software anzupassen, damit sich das
Reisekostenabrechnungstool dort nutzen lieB. Gleichzeitig haben die indischen

Verantwortlichen darauf geachtet, moglichst den Standard zu tibernehmen:

»[...] it was around, you know, design aspects within the tool, to deal with the local nuances that we had,
[...] but actually it was along with a couple [of] other colleagues of mine to make sure we gave the
design team [a] fair amount of input before they rolled out the process, and, you know, add a solution,
so to say, to make sure it would work in Indian environment. While we, you know, did not make any
large non-standard changes to the software design itself firstly.” (B2_20_00:02:44)

Doch haben die Mitarbeiter der indischen Konzerntochter erwartet, dass ihre Wiinsche nach
lokalen Anpassungen wegen der mehreren tausend Mitarbeiter genehmigt wiirden.
Wihrend das globale Team die Implementierung in den meisten Lindern virtuell
durchgefiihrt hat, wurde dieser Schritt in der indischen Konzerntochter wegen der
spezifischen Anforderungen im Land vor Ort durchgefiihrt. Zudem fanden
MotivationsmalBlnahmen zur Anwendung des Tools statt, indem das Tool im Land beworben
wurde. Dass ein Mitarbeiter seine Funktion als technischer Verantwortlicher verlor, war eine
strukturbezogene Rekontextualisierung:

,Because they also have very specific requirements and because what was established there, we had
like a person there, in the past, who handled all this thinly topics, but this person will no longer work,
so, it was like a specific situation, that the combine with the fact, we have very specific requirements as
well. So, let’s say, [...] we combined maybe many decisions and then [...] some people travel there.
Including the fact, that the people they are not really to change, and then the idea was to marketing a
little bit the new tool in this country. [...] But for the rest of the countries we mainly managed using
Skype meetings, ja.”“ (B7_56_00:14:10)
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Primdire Vorbereitung in der indischen Konzerntochter B
Die primdre Vorbereitung in der indischen Konzerntochter, Ausarbeitung der notwendigen

Anpassungen und Kompatibilitidten, hat etwa drei bis vier Monate gedauert:

“You know, clearly there was a lot of back and forth, the global team engaged the set of people in India,
one to show us [the] demo [...] system, you know, ask us the feedback, what would work, what would
break, what needed to succeed, then there was a kind of task force put together to solve this system
problem, that would otherwise arise, if we did not take care of them.” (B2_51_00:25:42)

Der indische Verantwortliche sah die Aufgabe des lokalen Teams darin, die notwendigen
Anderungen im Tool vor dem Rollout in der Konzerntochter durchzusetzen und das globale
Implementierungsteam zu iiberzeugen, diese Anderungen vorzunehmen. Die Notwendigkeit
dieser Anpassungen musste den fiir die Implementierung Verantwortlichen in der Zentrale
erldautert werden. Also war Sensegiving im umgekehrten Sinn erforderlich: Die indischen
Mitarbeiter instruierten die Zentrale, damit Anderungen genehmigt und durchgefiihrt
werden, wihrend die Zentrale den Auftrag hatte, die Innovation weltweit ohne Anpassungen

zu implementieren:

,Having said that, you know, the intent was to implement [RKT] standards straight of the box, and it
took a lot of time to, you know, share and educate the global team that yes, while it is a great product,
there are some things that you are going to have to customize to make this in India effective.
(B2_39_00:13:14)

Diesen Prozess des Sensegiving zur Durchsetzung der Anderungen haben die indischen
Mitarbeiter als lang und mitunter frustrierend erlebt. Dennoch deutet der indische

Mitarbeiter den Prozess des Verhandelns als ,,notwendig und gesund*:

,» That process, you know, due time, [...] probably was the most frustrating part of the journey like we
just communicate and explain the need to the change.” (B2_39_00:13:54)

»[.-.]1 I think, it is a very healthy process by the end of it, [...] what was the mission critical and
necessary, those going incorporated that feedback was taken on.” (B2_39_00:14:31)

,»50 that whole process of dialog accepting the change going to that all discussion and debate on what
we can make change on, what we cannot, what functionalities, you know, unlimited within [RKT], you
know, that was very critical and time well spent. I know that initially the global team do not want to go
down that part, just get the product, we are going roll it out standard, so, it took a lot of conversations
and explaining and discussion for them to be appreciate and understand. [...] I think, once you explain
to people why, then there will always be a lot more understanding and appreciation and empathy.“
(B2_71_00:37:06)

Neben der Aufgabe, die Mitarbeiter der Zentrale von der Notwendigkeit dieser Anpassungen
zu liberzeugen, erlebte der indische Mitarbeiter deren tatsidchliche Ausarbeitung als zweite
grofle Herausforderung (B2_73_00:39:14). Doch kam die indische Konzerntochter dem
Mutterkonzern entgegen, indem sie versuchte, so wenige Anpassungen wie mdoglich zu
beantragen:

,»And another is, you know, we also took a step back and said, ok, we know, we have to learn to do a
little bit more standardization and customizing for every little thing that we would like to see, you know,
in the software.”“ (B2_39_00:15:03)

Die Implementierung des neuen Tools hat eine organisationale prozessbezogene

Rekontextualisierung in der indischen Konzerntochter bewirkt (Anderung bestehender
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Prozesse). Implementierung des globalen Reisekostenabrechnungstools implizierte eine
globale Richtlinie fiir die Buchung und Abrechnung der Geschiftsreisen im Konzern B.
Konzern B ist in Indien durch mehrere Konzerntochter vertreten, in denen verschiedene
Richtlinien gelten. Diese wurden in Bezug auf die Reisekostenabrechnung zu einer

gemeinsamen Richtlinie zusammengefasst, sodass die Innovation sich nutzen lisst:

» L.-.] we had kind of despaired, we had like 3 or 4 companies in India, we kind of have different policies
amongst them. One of the things [RKT] needs is for you to be on one kind of the policies, we had to
spend sometimes with stakeholders in the business in India to kind of align different expense policies
and stuff like that as well.”“ (B2_33_00:10:14)

»Also in Indien [...] gab es eben auch Probleme, weil die verschiedenen Landesgesellschaften [...] die
verschiedenen Regelungen hatten, und das [...] haben wir gesagt, nein, es gibt nur eine Regelung, einigt
euch, das war ein relativ groer Hickhack, aber es war notwendig, dass man da die Sachen gleich regelt.“
(B6_76_00:15:55)

Dariiber hinaus hat die innovationsbezogene Rekontextualisierung stattgefunden. Fiir die
indische Konzerntochter wurden spezifische lokale Anderungen (Erweiterungen des Tools
— Kopplung) vorgenommen, um das Tool den lokalen Arbeitsprozessen und
Kontrollmechanismen fiir das Budget fiir die Weiterentwicklung der Mitarbeiter anzupassen:

,,Naja, also beispielsweise hat man in Indien einen bestimmten Budgetkontrollmechanismus eingefiihrt
fiir Reisen [...] Mitarbeiterkosten und Reiseabrechnungen, die der Mitarbeiter im Rahmen seiner
personlichen Weiterentwicklung hat. Das gibt es so nirgendwo anders in der Art und Weise oder gab es
nirgendwo anders in der Art und Weise, und das ist natiirlich etwas, da haben wir schon lange
diskutieren miissen, bis wir da zu einem Weg nach vorne gefunden haben, wie wir da zu einem
gemeinsamen Nenner und Kompromiss kommen.“ (B1_124_00:27:00)

., Wir konnten uns zu dem Standard einigen, der da heil3t, dass im Prinzip gewisse Informationen in der
Art und Weise zur Verfiigung gestellt werden aus den Geschifts- oder aus der Marktregion der
Gesellschaft, die dann mit einem spezifischen Report entsprechend unterstiitzt werden und somit die
Transparenz, [...] die da notwendig gewesen ist.”“ (B1_128_00:27:49)

Fiir die indische Konzerntochter, eine der groften auslidndischen Vertretungen, wurden
Anpassungen durchgefiihrt, die fiir weitere Konzerntdchter irrelevant waren.

Eine weitere Modifikation ergab die Rekontextualisierung der Ausfiihrung (Zuschneiden),
um die Eingabemoglichkeiten im Reisekostenabrechnungstool mit den durch lokale

Marktprozesse bzw. durch Infrastruktur bedingten Arbeitsprozessen zu harmonisieren:

,» There was another around when people do multiple trips to different locations, I think, there was some
limiting factors, that we did not had, and also it is quite possible in India, that you actually do a day trip
for work and then you, on the same day you actually travel to a third city. And for whatever reason, you
know, the tool was not, I think, the standards functionality was not accept that [...] you needed to have
travelled to third place on the second day could not have happened on the first day, which, you know,
it is not necessarily true in the country like India.” (B2_45_00:18:26)

Das Gesetz verlangte fiir die Verwendung der Innovation in Indien die Rekontextualisierung
des begleitenden Prozesses. Das Reisekostenabrechnungstool sieht das virtuelle Einreichen
der Unterlagen fiir die Erstattung der Reisekosten im Sinn der europdischen Rechtslage vor.
In Indien sind die Unterlagen zudem in physischer Form sieben Jahre lang aufzubewahren.
Dementsprechend war der begleitende Prozess hinsichtlich der Aufbewahrung der

Unterlagen in Indien zu modifizieren:
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,» 10 the most part the policies are guided by a global travel policy, there are some pieces, that are
governed by local statute, so, for instance, in many other places in the world you can just possibly do
everything digitally in [RKT] and you would be fine, you never need to do anything in the physical
world. Indian statutory law requires you to keep every expense document, not just the travels, but any
expense that the company is gonna claim for the period of 7 years, you need to maintain that in a physical
form. [RKT] does not provide for that, not [...] physical standard process underlying [RKT] in the
traveling expense world of [Company B], but, you know, does not contemplate the need to keep the
physical trail of document. [...] But having said that, you know, with [RKT] it became even more
complicated, with assumption, that, you know, how do you educate employees. On one hand, [...]
telling them this is all about digital, being mobile, easy to use, but by the way at the end, when you
come back to the office, you still need to print the whole claim, but on the physical bill underneath that
claim and then could you send it to, you know, X, Y, Z or J.“ (B2_47_00:21:40)

Diese legale Anforderung hat das Sensegiving der Anderung fiir die dortigen Mitarbeiter
erschwert. Denn ein Vorteil des Tools, die Moglichkeit der Nutzung der mobilen
Applikation und des virtuellen Einreichens der Unterlagen, sollte die FEinfiihrung zu
legitimieren helfen. Doch das ist Indien nicht in der vollen Funktionalitdt anwendbar.

Nach den Verhandlungen zur Ubernahme der Anpassungen haben die Mitarbeiter dort das

Tool getestet, um weiteres Feedback zur Innovation zu sammeln:

,,Of course, there was testing, so we had whole branch of test users, who went out the system, they gave
feedback, that feedback was incorporated, you know, what work, what do not work, yes, that was one
of the steps [...]“ (B2_51_00:27:38)

Die Tests ergaben Unklarheiten bei der Anwendung. Das globale Implementierungsteam
entwickelte deshalb weitere Richtlinien und Schulungsvideos und hat weitere Schulungen

mit den Mitarbeitern durchgefiihrt. Gravierende Anderungen waren nicht mehr erforderlich:

»Well, most of the feedback that kind of came was more around the lack of user awareness of how to
use the tool effectively. Then something that needed to be incorporated, so, as a functional that there
was more training sessions [...] more, you know, virtual training and this whole aspect of physical
training [...]. And I think, the global team is set down in a kind of put out a FAQ and guidelines and
some guidance, they put that on to support, to make it easier for people to go and, you know, learn
themselves [...], I think, there was a whole branch of videos done as well, just to make it easier for the
users, than have them navigate to the change. [...] there was not a lot of functionality that needed to be
changed, I do not think there was any signs because we kind of captured most of it [...].”
(B2_53_00:28:06)

Finale Vorbereitung in der indischen Konzerntochter B
Die Kommunikation zum Zweck der Innovationseinfiihrung fiir die lokalen Mitarbeiter war
nach Ansicht der Verantwortlichen wichtig und grundlegend. Es wurden zahlreiche
Schulungen (sowohl virtuelle als auch physische) in der indischen Konzerntochter
durchgefiihrt:

»Then there was a whole period of communication. After the employees knew, there was a change
coming, there was a lot of education, in terms of trainings online, virtual, in some cases even physical,
in some of our sisters in India.” (B2_51_00:26:42)

,For the most part, as I said, it was virtual, but, yes, they did some instructions physically in India,
because of the number of employees that we had they wanted to ensure. [...] it was in classrooms, kind
of a session for those who were interested to attend. (B2_57_00:31:00)

Der befragte indische Mitarbeiter unterstreicht die Bedeutung der Wahlmdglichkeit

zwischen den virtuellen Trainings und Schulungen vor Ort fiir seine Kollegen, weil manche
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Fragen beziiglich der Anwendung des Tools sonst nicht gestellt worden wiren und weil die
Mitarbeiter dadurch einen fiir sich passenden Lernweg wihlen konnten.
Die Kommunikation der Anderung haben mehrere Verantwortliche organisiert. Hierzu

gehorten die Beschreibung des Tools, Trainingsmaterial und FAQ:

,»30, the communication to employees was owned by multiple people, including me, so, I kind of kicked
off the whole communication cascade in my capacity across all of the companies, [...] the global team,
you know, also did a level of communication on top of that, you know, including communication
around, where to find training material, how to come sign up of the classes, where to find, you know,
videos, FAQs, so, it was kind of cascade of communication [...]* (B2_61_00:32:53)

Implementierung in der russischen Konzerntochter B
Die russische Konzerntochter des Unternehmens B ist die Zentrale der Region CIS (The
Commonwealth of Independent States). Die Implementierung begann in einigen CIS-
Staaten, namentlich Russland, Kasachstan, Aserbaidschan und der Ukraine im Februar 2017
unter Verantwortung der Mitarbeiter der russischen Konzerntochter. Doch die
Implementierung in Russland selbst wurde wegen der Notwendigkeit der lokalen

Anpassungen auf eine spitere Welle verschoben:

,und CIS-Region war halt in einer Welle und zusammen mit anderen Landern und da war halt auch der
Projekt-Plan, dass gleichzeitige Implementierung ist, also gleichzeitiges Planning und dann Rollout und
Go-live. Das Einzige ist, mit Russland gab es dann halt Verzogerung dadurch, dass man lokalisieren
musste. So, dass sich da dann der Go-live verzogert hat und in die ndchste Welle verschoben wurde und
nicht in der urspriinglich geplanten stattgefunden hat.” (B3_30_00:03:23)

»[--.] [Das liegt daran], dass eben in der Regel zum einen in Russland deutlich hoherer
Administrationsaufwand, sprich, was ich eben gesagt habe, Sprache, Dokumentation des Programms,
vielleicht auch den Mitarbeitern das einfach nur zu erklidren und nahezubringen, sich an etwas Neues
zu gewdhnen, es dauert alles ein bisschen lidnger in Russland.” (B5_37_00:06:04)

AuBer in Russland wurde in den weiteren Lédndern der CIS-Region keine
innovationsbezogene Rekontextualisierung durchgefiihrt, weil die Unternehmen in den
Léndern zu klein sind und nur wenige Angestellte (unter 100 Mitarbeiter) beschiftigen:

»[...] fiir die Region, die anderen Lénder, die in der Region noch sind, war es nicht nétig, [...] auch weil
der Umfang von den Lindern nicht so grof ist wie Russland. Also dass man bestimmte Prozesse so
beibehalten konnte, weil es einfach nur nicht so viele Mitarbeiter betrifft. Also da wire Kosten-Nutzen
irgendwas anzupassen [...] nicht gerechtfertigt gewesen [...]* (B3_32_00:04:11)

Deshalb liel sich die Implementierung des neuen Tools in den weiteren CIS-Lidndern im
Gegensatz zu Russland rechtzeitig abschlieBen. Da das Tool fiir die kleineren CIS-
Konzerntochter nicht verdndert, sondern der Standard angewendet wurde, waren fiir die vom

Standard abweichenden gesetzlichen Anforderungen Workarounds erforderlich:

,,oie hatten nicht die Issues einfach, weil bei denen auch die gesetzliche Regelung einmal ein bisschen
anders ist, und teilweise haben wir den auch, dadurch, dass es schon mit dem vorherigen Tool nicht
automatisch diese ganzen mandatory documents hatten, haben wir es auch in dem neuen
Reisekostentool belassen, dass es manuell machen miissen. Weil das wieder Kosten-Nutzen, das sind
wenig User. Also das sind teilweise unter zehn Mitarbeiter. (B3_202_00:55_15)

Die Mitarbeiter der russischen Konzerntochter lobten die Kommunikation mit dem

Implementierungsteam, und der fiir CIS zustdndige Projektmanager war stets erreichbar:
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»[...] wir haben es eigentlich immer gut und offen kommuniziert, auch der Projektmanager stand immer
zur Verfiigung, also relativ zeitnah, klar, der hat auch andere Linder zu betreuen, aber wir hatten
regelmifBige Meetings, also regelméBige Skype-Meetings, viele Sachen halt natiirlich per E-Mail auch
und [...] wihrend der Test-Phase hatten wir auch regelmifBige Calls, sodass wir diskutieren konnten mit
allen moglichen Stakeholdern.” (B3_70_00:16:35)

Auch die Beziehung zum deutschen Mutterkonzern und die Kommunikation mit seinen
Mitarbeitern bezeichneten sie als gut und vertraut:

»Wichtig war, was ich gemerkt habe, [...] bei so einem Transferprozess ist natiirlich auch, mit was fiir
einem Team man zusammenarbeitet. Weil, eigentlich muss ich sagen, trotz Problemen, die wir hatten,
und nachher auch einiger Fehler, wo einfach menschlicher Error vielleicht mitgespielt hat, war es halt
trotzdem immer eine sehr produktive Kommunikation.” (B3_206_00_56_13)

An den Meetings zum Transferprozess haben unterschiedliche Mitarbeiter teilgenommen,
abhédngig vom thematischen Schwerpunkt des Treffens.
Allgemein wurde in der russischen Konzerntochter festgestellt, dass intern mehr zeitliche

Puffer eingeplant werden sollten, um unvorhergesehene Probleme rechtzeitig zu beheben:

»[...] man hat ja von denen [globales Implementierungsteam] Deadlines, dann hat man seine internen
Deadlines, dass man da sich vielleicht selber auch noch mal mehr Puffer einrdumt fiir irgendwelche
nicht vorhersehbaren Sachen, dass man die 16sen kann.”“ (B3_182_00:51:59)

Als grofite Herausforderung des Transferprozesses gilt den Mitarbeitern der russischen
Konzerntochter die lokale Anpassung des Systems. Neben der Compliance wurde die
Benutzerfreundlichkeit des neuen Tools als ausschlaggebend betrachtet, denn letztere konne
die Motivation zur Anwendung steigern. Wire das neue Tool weniger nutzerfreundlich als
das alte, wiirden die Mitarbeiter es nicht anwenden. Gleichzeitig war eine Herausforderung,
die Notwendigkeit der lokalen Anpassungen dem Mutterkonzern mitzuteilen (umgekehrtes
Sensegiving wie im Fall von Indien), weil das Ziel des Transfers die Implementierung des

Standards moglichst ohne Anpassungen war:

»[...] gleichzeitig war es auch ein Verhandlungsprozess gerade bei den Anpassungen, die gerade
spezielle lokale gesetzliche Regelung beriicksichtigen mussten, weil da kommt dann vom globalen
Team, wenn man [...] nicht das Verstindnis hat fiir den Markt, die denken so, was fragt ihr denn nach,
was, Entschuldigung, was ist denn das fiir ein Quatsch, sagen wir das mal so. Und die versuchen dann
natiirlich ihre Interessen auch zu vertreten, die wollen es natiirlich so einfach wie moglich, so wenig
Anpassung wie moglich, es ist auch verstdndlich, wir sagen aber gleichzeitig, wir haben unsere
Meinung, wir brauchen das so und so basierend einfach auf den gesetzlichen Regelungen, die hier
existieren, oder gleichzeitig einmal gesetzliche Regelungen und einmal, wie ich gesagt habe, wenn wir
es nicht so machen, es ist einfach nicht userfriendly. Und dann macht es auch keinen Sinn, dieses neue
Modul, was ja besser sein soll, fiir die Mitarbeiter einzufiihren, wenn es deren Leben verschlechtert.”
(B3_176_00:46:43)

“[...] der russische Markt oder die russischen Gesetze manchmal, man kennt es einfach nicht aus seiner
Umgebung und deswegen man hat kein Verstiindnis dafiir, und man muss halt Uberzeugungsarbeit
leisten und sagen, nein, das ist wirklich so. Das bis zu Ausziigen aus Gesetzestexten. Und dann ok, wir
brauchen das. Wir versuchen schon das Mindeste, also nur die Mindestanforderung zu machen, wir
brauchen jetzt nicht noch extra irgendwelches Nice-to-have, das super-duper ist, aber wir sollten schon
im Rahmen des Gesetzes und, dass es auch fiir die Mitarbeiter userfriendly ist, schon alles tun, was wir
konnen. Und das waren halt dann [...] vor allem natiirlich auch dann Meetings, wo man das diskutiert
hat.” (B3_176_00:48:46)

Im globalen Implementierungsteam galt Russland als ein kompliziertes Land fiir die

Implementierung wegen der stark abweichenden gesetzlichen Regelungen:
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»There are very specific requirements, the government rules or the legal rules are not really prepared
for digital age, let’s say, so, it is not very flexible in what is acceptable and what is not, as well as the,
as I told you, we had to translate the output, which was fairly difficult, we have some specific posting
rules, which are not even now not yet fully implemented, because it is still work in progress, so, that
was one of the most difficult countries, I would say.” (B8(2)_58_00:28:57)

Primdire Vorbereitung in der russischen Konzerntochter B
Die Mitarbeiter der russischen Konzerntochter haben die Anforderungen der Umfrage-
Matrix bei den Spezialisten gesammelt und dem globalen Implementierungsteam
zuriickgeschickt.
Bevor die Innovation in Russland gestartet werden durfte, waren bestimmte gesetzliche
Anforderungen zu erfiillen, wie z. B. die lokale Aufbewahrung der Daten und eine andere

Verschliisselung der Daten (Rekontextualisierung der Ausfiihrung — Zuschneiden):

»[...] bevor es auf dem russischen Server auch gespielt werden durfte, und auch offiziell angeboten
wurde, und auch von uns verwendet [werden] durfte, musste man gewisse Zertifizierungsanforderungen
erfiillen, wie es aber auch dhnlich in anderen Lindern der Welt wire. Also die Daten miissen zum
Beispiel lokal gespeichert werden, und so weiter, und so fort. Die Daten miissen in einer gewissen Weise
verschliisselt werden, das muss dann vom russischen Kommunikationsministerium zertifiziert werden.*
(B5_108_00:23:17)

Zudem waren mehrere Anpassungen erforderlich. Russische Steuerbehodrden verlangen, dass
alle Berichte der Reisekostenabrechnung ins Russische iibersetzt werden bzw. auf Russisch
erstellt werden. Das globale Team hat das Reisekostenabrechnungstool und ebenso auch
einige Berichte, die aus dem System gezogen werden, vollstandig ins Russische iibersetzt.
Neben gesetzlichen Anforderungen erhdhte das auch die Benutzerfreundlichkeit des Tools:

»[...] das Tool ist auf Russisch und, also es war alles auf Englisch und wurde dann aber auch iibersetzt
ins Russische. (B3_88_00:22:58)

»Auch das ist wieder eine Anforderung der russischen Steuerbehdrden, dass sie eben sagen, oder dass
sie zumindest die Anforderung stellen konnen, dass [...] nur das steuerlich abziehbar ist in Russland,
was auch in russischer Sprache dokumentiert ist.” (B5_27_00:03:46)

“Einmal wir brauchten es auch fiir die Dokumente, dass die Dokumente sich richtig generieren, und
gleichzeitig auch fiir die Mitarbeiter, dadurch, dass es ja jedoch in Russland viele User sind, also keine
kleine Entity ist, macht es dann auch schon Sinn, das System zu iibersetzen.” (B3_92_00:23:55)

,»Das ist fiir die Mitarbeiter gemacht worden, weil das Tool an sich halt unterliegt nicht den gesetzlichen
Regelungen, das ist mehr eine Vereinfachung fiir die Mitarbeiter, es geht also, was die steuerliche
Ansetzbarkeit angeht, oder Abziehbarkeit angeht, da geht es wirklich um den Report selbst.”
(B5_31_00:04:54)

Weitere kleine Korrekturen in der Ubersetzung haben die lokalen Mitarbeiter vorgenommen.
Eine Ubersetzung (nicht angepasst an die Prozesse und Strukturen im Unternehmen B)
existierte bereits vor der Implementierung des Tools in der russischen Konzerntochter
wahrscheinlich wegen der Einfiihrung dieses Produktes auf dem russischen Markt. Daher
musste nur eine unternehmensspezifische Ubersetzung durchgefiihrt werden.

Wegen der lokalen gesetzlichen Anforderung in Russland, Dokumente in Papierform

aufzubewahren, wurde das Tool um eine Funktionalitit erweitert (Rekontextualisierung der
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Ausfiihrung — Kopplung), die es ermoglicht, die ausgefiillten Dokumente aus dem System

auszudrucken, damit die Verwendung des Tools benutzerfreundlich ist:

»QGesetzliche Unterschiede gibt es halt zum Beispiel bei den bestimmten Dokumenten, die man
nachweisen muss, von Reisekosten. [...] und das gilt auch fiir die ganze SIC-Region, dass du halt
bestimmte Dokumente, du brauchst eine Trip-Order, du brauchst diesen Advanced Report, der
ausgefiillt werden muss, es ist nicht einfach so, dass man im System sich das abrechnet, sondern du
brauchst auch noch Dokumente, die man ausdruckt, die man unterschreiben ldsst. Und das musste halt
angepasst werden im System, dass auch diese Option zur Verfiigung steht, dass halt die Mitarbeiter das
nicht manuell machen miissen, sonst das wire halt eine Doppelarbeit. Das, was im System ausfiillen,
abrechnen, sozusagen, und dann diese Daten noch mal manuell zum Beispiel in Excel oder in Word
einfiigen miissen, um dann auszudrucken und unterschreiben zu lassen, weil wir brauchen das Papier,
wir sind per Gesetz verpflichtet, wir brauchen halt leider diese Dokumente, deswegen gibt es kein
Drumherum, und da war halt, das war die Challenge dann auch fiir das System, dass man das auch im
System integriert, dass diese Dokumente auch aus dem System gedruckt werden kénnen und nicht mit
den Daten, die der Mitarbeiter in dem System halt ausgefiillt hat. Dass es halt keine Doppelarbeit gibt.
Sondern man fiillt in dem Reisekostenabrechnungstool, man hat eine Abrechnung und kann dann auf
Print driicken und dann kommen die Dokumente aus dem System raus mit den Daten [...]*
(B3_78_00:19:56)

Dieses hat dariiber hinaus zur Anpassung des begleitenden Prozesses gefiihrt:

»[...] also wir miissen ja auch die Originaldokumente einsammeln, also die Leute machen zwar diese
ganzen Reports online im System, aber wir brauchen trotzdem von denen ein Original, also von diesen
mandatory travel documents gleichzeitig auch die ganzen Quittungen, die brauchen wir im Original, die
miissen wir halt aufbewahren fiir die Steuerbehérden, fiir ein Paar andere Behdrden glaube ich sogar
auch noch. Und wir haben halt einen Prozess, wie wir kontrollieren, dass die Mitarbeiter auch wirklich
uns die Originale angeben [...]. Deswegen haben wir einen Prozess implementiert, dass sie die abgeben
miissen, und es wird auch im System getrackt, sozusagen, und ein Mitarbeiter ist halt zustdndig fiir
dieses Tracking. Also die geben es ab, man kann es sich so vorstellen, es ist ein Barcode oben drauf auf
den Dokumenten, Mitarbeiterin kontrolliert alles, sind die Originale da und sendet den Barcode dann,
wenn alles gut ist, nimmt den Barcode-Reader, klickt und im System ist es sozusagen das Signal, alles
ist ok. Und so kénnen wir halt nachverfolgen, wenn jemand irgendwas uns nicht submitted hat. Und da
in dem Prozess haben wir auch gemerkt, dass wir die Reihenfolge bisschen &ndern miissen.
(B3_124_00:34:46)

Nicht alle von der russischen Konzerntochter erwiinschten Anforderungen wurden
genehmigt. Deshalb hat organisationsbezogene Rekontextualisierung (Anpassung des
Prozesses) stattgefunden, um die Organisation fiir die Einfiihrung des neuen Systems
vorzubereiten. Damit technische Kompatibilitit bei der Ubertragung der Daten zwischen den
Systemen im Unternehmen und dem neuen Tool gewihrleistet ist, sollte ein
Zwischenprozess eingefiihrt werden:

»[.--] jetzt speziell bei dem Tool einige Prozesse mussten angepasst werden, [...] das hat auch mit der
Integration in [...] unser ERP-System zu tun, dass das neue Tool die Integration bisschen anders ist, und
deswegen miissen einige Kollegen, also damit die Daten nachher richtig transferiert werden, noch einen
Zwischenprozess haben sie drinnen, sozusagen. Also da gab es schon eine Prozessanpassung, dass
nachher auch die Buchhaltung stimmt, [...] dass das alles richtig gebucht ist.“ (B3_130_00:37:22)

Die Automatisierung des Eintragens des richtigen Wechselkurses, um die die russische
Konzerntochter wegen der abweichenden gesetzlichen Anforderung in Russland bat, wurde
abgelehnt, weil dann eine teure Entwicklung fiir nur diesen Standort notwendig gewesen
wire (keine Rekontextualisierung — Ubernahme). Also musste ein Workaround dort gebildet

werden, um den Prozess manuell und nicht automatisch durchzufiihren:
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,Eine Anderung, die wir angefragt haben, weil sie bis jetzt ein bisschen so workaround ist, die wurde
dann global abgelehnt, weil bis jetzt es einfach nur wir angefragt haben und dann so keiner, man miisste
halt zusétzlich entwickeln.” (B3_160_00:43:39)

»[...] also ich erinnere mich, eins der grofiten Probleme war, dass eben global und das Tool dann generell
als Standard eine andere Logik hat, was die Umrechnung von Fremdwihrung in Rubel angeht, weil das
generell einfach global gemacht wird, in dem Report im System freigegeben wird, dann wird das
entsprechende Datum genommen, oder ich bin mir nicht ganz sicher, wenn der Report eingegeben wird.
In Russland ist es aber so, dass der Wechselkurs genommen wird vom Tag der Genehmigung des
Managers, und das hat natiirlich zu gewissen Problemen gefiihrt, dass man das nicht automatisieren
konnte, sondern der Mitarbeiter muss jetzt manuell dann diesen Kurs nachtragen. Das war theoretisch
meine Entscheidung, aber de facto hat man mir gesagt, gibt es dafiir keine lokale Losung und wird es
auch nicht geben und lésst sich nicht 16sen, daher mussten wir es dann so akzeptieren, ja? Also ich hitte
jetzt quasi die Moglichkeit gehabt zu sagen, ich eskaliere das jetzt auf die globale Ebene und mache da
einen riesen Topf auf, und im Endeffekt haben wir es dann aber so akzeptiert, wie es war.”
(B5_39_00:06:33)

,.Es ist halt nicht das ideale, es funktioniert auch, aber es beinhaltet ein bisschen manuelle Arbeit, und
wir wollten es halt automatisch haben, es hitte aber zusitzliche Entwicklung, und bis jetzt ist es
sozusagen, der Business-Case hitte sich nicht gerechnet. Also Kosten-Nutzen, ist halt immer eine
Kosten-Nutzen-Frage.” (B3_168_00:44:38)

,Hitte es die ganze Welt gebraucht, wire es was anderes.” (B3_170_00:45:07)
Nachdem das Testsystem konfiguriert worden war, wurde das Tool lokal getestet, um zu
priifen, ob alle notwendigen Anpassungen vorgenommen worden sind. Wihrend des Tests

wurde das Tool weiter modifiziert, vor allem, damit es benutzerfreundlicher wird:

»[...] nach dem Planning hatten wir das [...] schon das Testing, wo wir dann [...] schon ein Testsystem
hatten und geguckt haben, ob all die Settings, die wir davor bestimmt haben, also es gab halt viel
Analysen, Matrizen, was brauchen wir vom Legal-Standpunkt, was brauchen wir vom Tax-Standpunkt,
was brauchen wir vom Accounting-Standpunkt, wie muss es integriert werden mit unserem [...] System,
also mit unserer Buchhaltung und so weiter und so fort. Das war halt alles in dem Planning. Und dann
[...] haben wir dann halt schon speziell getestet: Wurde das auch alles so umgesetzt von den Entwicklern,
basierend auf der Matrix, die wir definiert haben? Gleichzeitig sind bei dem Testing hat man natiirlich
auch noch mal diese Situation schon langsam, dass man ein Gefiihl davon kriegt, ok, hier konnte man
noch anpassen, weil das System auch den Mitarbeiter sehr gut guiden kann einfach mit Warning-
Message, mit Error-Message, hier musst du das ausfiillen, hier bitte attach this. Und manchmal kamen
auch so Ideen beim Testen, was wire noch besser, sozusagen, das wurde dann auch adaptiert wihrend
der Testphase, die ging, glaube ich, einen Monat [...].*“ (B3_56_00:10:18)

An den Tests waren mehrere lokale Mitarbeiter beteiligt, um hinldnglich Expertenwissen
einzubinden und eventuelle weitere Anpassungsbediirfnisse festzustellen:

»Also bei dem Testing habe ich zum Beispiel teilgenommen, Mitarbeiter in Russland, gleichzeitig
unsere, wie sagt man richtig, Auditoren wahrscheinlich, also die Mitarbeiter, die dann diese
Reisekostenabrechnung priifen, ob doch alles im Compliance mit unseren Guidelines und so weiter, die
dann die Richtigkeit der Abrechnung priifen, die waren auch in diesen Calls und haben mitgetestet,
sodass man halt, was ich meinte, wo man dann das System auch dann anpassen konnte nach zusitzlichen
Bediirfnissen, die wihrend des Testings aufgekommen sind.” (B3_70_00:16:35)

Die lokalen Verantwortlichen, die in die Tests einbezogenen Mitarbeiter und das globale
Implementierungsteam kommunizierten miteinander auf Englisch. Die Englischkenntnisse
der russischen Mitarbeiter galten als ausreichend. Allerdings konnten sich nicht alle in den
Meetings Anwesenden vor allem iiber technische Besonderheiten auf Englisch verstidndigen.
Dann haben andere Kollegen gedolmetscht, um Missverstindnisse zu vermeiden

(B3_66_00:15:14).
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Auf Wunsch der lokalen Auditoren, die mit dem Buchungsprozess vertraut sind, hat beim
Testen Rekontextualisierung der Ausfiihrung stattgefunden (Zuschneiden). Da die
Mitarbeiter erfahrungsgemal hdufig vergessen, bestimmte Dokumente anzuhéngen, wurden

entsprechende Warning Messages hinzugefiigt:

»Zusdtzliche Bediirfnisse, zum Beispiel, unsere Auditoren haben gesagt, sie wissen halt, Mitarbeiter,
wenn sie halt diese Reisekostenabrechnung machen, machen immer wieder hier Fehler, oder vergessen
immer hier, die miissen noch ein Dokument anhéngen, also brauchen noch eine Bestitigung. Und unsere
Auditoren haben halt viel mehr ein Gefiihl dafiir, oder halt Mitarbeiter, die dieses Reisekostentool
benutzen, sagen, ok, hier ist es nicht unbedingt userfriendly, und dann haben wir zum Beispiel eine
Warning-Message eingefiihrt, die dann immer aufblinkt und dem Mitarbeiter sagt, so, sozusagen, noch
mal die Instruktion, bitte hdngt hier das und das Dokument an.*“ (B3_72_00:17:48)

Solche Moglichkeiten der Einfiihrung von Warning-Messages sind im System vorgesehen,
allerdings ist lokal zu regeln, wann und wie solche Funktionalitdten verwendet werden. Laut
Auskunft der Mitarbeiter der russischen Konzerntochter sind solche Anpassungen fiir
weitere Linder, vor allem Europa, nicht relevant, weil dort Dokumente nicht in Papierform

eingereicht werden sollen, sondern die Abrechnung digital verlduft:

,.Russland, weillt du, es ist sehr biirokratisch, du brauchst viele Dokumente zum Nachweisen, wenn das
nicht gilt, dann brauchst du hier noch was, und so weiter. Das sind halt so eine Fille, wo ich glaube, [...]
[solche] Fragen kommen in anderen Lindern, grade in Europa, gar nicht auf. “ (B3_74_00:18:31)

Finale Vorbereitung in der russischen Konzerntochter B

Den Tests folgte die Uberfiihrung aus dem Test- ins Produktivsystem. Auch anschlieBend
wurden noch Fehler festgestellt, die behoben werden mussten, um die Fristen fiir den Start
der Anwendung des Systems einzuhalten.

Wihrend der finalen Vorbereitung in der russischen Konzerntochter wurden die
Informationen zur Einfilhrung des neuen Systems fiir die Mitarbeiter vorbereitet. Ein Teil
der Kommunikation wurde eine Woche vor Einfiihrung des Systems veroffentlicht, um die
Mitarbeiter auf diese Anderungen vorzubereiten. Dabei wurde darauf geachtet, die
Mitarbeiter zu motivieren, das neue System anzuwenden, aber auch Klarheit dariiber zu

schaffen, dass das neue Tool unbedingt verwendet werden soll:

,und fiir den Go-live wurde halt auch, sozusagen, dann interne Communication vorbereitet, um die
Mitarbeiter zu informieren, sozusagen, wir hatten erstmal so eine Spoiler-Communication, sagen wir
mal so, wie ein Trailer, weifl ich nicht, in einer Woche, und so weiter, startet unser neues
Reisekostenabrechnungstool, wird so und so viel schon im Unternehmen benutzt, covered so und so
viele Mitarbeiter mittlerweile und so ein paar kleine Previews, was es kann.” (B3_58_00:12:20)

,Ich habe versucht, die Kommunikation so zu machen, dass wir eben eine moglichst hohe Akzeptanz,
beziehungsweise auch ein moglichst hohes Verstindnis auch bei den russischen Kollegen erzielen, dass
die Entscheidung gefallen ist und jetzt keine Diskussionen mehr dariiber gibt, und dass [...] eben auch
ab dem neuen Zeitpunkt mit dem Tool gearbeitet werden muss, ja? So sprich, zum einen so ein bisschen
Motivation schaffen, auf der anderen Seite eben auch die klare Ansage machen, dass damit jetzt
gearbeitet wird und dass die Entscheidung gefallen ist.”“ (B5_45_00:08:24)

Insbesondere war auf die Motivation der Mitarbeiter in Russland zu achten, weil das Tool
dort wegen der von den europdischen abweichenden gesetzlichen Anforderungen

(Notwendigkeit der Papierbelege) die tdgliche Arbeit nicht wesentlich vereinfachte:
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»[...] wir sind ja reine Vertriebsgesellschaft, alle Verdnderungen, die jetzt nicht sofort auf den ersten
Blick fiir den Mitarbeiter zum Business-Erfolg beitragen, sie werden erstmal als ldstig empfunden, aus
dem Grund gibt es so eine generelle Abwehrhaltung. Natiirlich muss man dazu sagen, in anderen
Liandern, wo das [RKT] so lduft, dass ich Belege einfach nur im Handy fotografiere und dann
wegschicke, ist es sicherlich eine Vereinfachung, ja? Hier bei uns im Zwischenschritt, wo immer noch
Papierbelege nétig sind, und wo auch der Mitarbeiter immer noch die Sachen bei [...] Scanning Point
einreichen muss, ist es natiirlich erstmal keine grofle Vereinfachung, sondern eine Modernisierung und
ein Zwischenschritt, dass, wenn irgendwann mal in zwei, drei, vier, fiinf Jahren auch das russische
Umfeld so weit ist, dass man wirklich auch alles digital machen kann, dass dann erst sich, sozusagen,
wirklich Effizienzen einstellen auch fiir die Mitarbeiter.”“ (B5_47_00:09:06)

Ausfiihrlich wurde dariiber informiert, wo die Schulungsunterlagen und -videos zu finden
und was die Vorteile vom neuen Tool sind (Sensegiving). Doch unterblieben in der
russischen Konzerntochter Prisenzschulungen fiir die Mitarbeiter. Webtrainings wurden
organisiert, an denen die Mitarbeiter freiwillig teilnehmen konnten:

“[...] Trainings fiir Mitarbeiter so nicht, also dass man jetzt Meeting bekommen hat und dann trainiert
wurde, und zwar das war im Rahmen dieser Kommunikation. Also die, sozusagen, Go Live minus 1,
wo ich erzdhlt hatte, dass es eine kurze Kommunikation, bald kommt das neue Tool, so und so viele
User gibt es schon, und da war noch gleichzeitig so eine useful Links, ihr kénnt euch schon mal
vorbereiten, hier gibt es Webtrainings, Podcasts, gab es Podcasts? Ich glaube schon. Auf jeden Fall
Webtrainings, ganz viele, auch in unserem Portal gibt es halt Gruppen dazu, wo halt die Leute sich
schon mal no3umkoMuThCst’, also genau vertraut machen konnten.* (B3_96_00:25:16)

5. Verwendung und Wartung
Nachdem das System aus der Test- in die Produktivumgebung iibertragen und die erste
Kommunikation beziiglich des neuen Tools an die lokalen Mitarbeiter verschickt war, wurde
das System live geschaltet.
In manchen Lindern wurde die Implementierung der Innovation aus verschiedenen Griinden
verzogert: entweder, weil noch weitere Tests erforderlich waren, oder, weil den lokal
Verantwortlichen zu dem Zeitpunkt ausreichende zeitlichen Kapazititen fehlten, z. B.

aufgrund des Jahresabschlusses:

»[...] da waren mehrere Linder, wo wir eben verschieben mussten, weil sie nicht ready waren oder weil
sie eben sagten, [..] wir miissen etwas testen, oder wir miissen erst was anderes machen.”
(B6_94_00:23:05)

,»Oder eben aufgrund der Bitte des Landes, die sagten, wir sind da nicht fertig, oder jetzt ist
Quartalabschluss oder irgendwas, bitte nicht. Und oder Jahresabschluss, und da zerstort bitte meine
Prozesse nicht erstmal, sondern schiebt es bitte doch lieber in das nichste Jahr, oder sowas. Es kam
schon vor. Es ist auch wichtig, dass man da adaptiv vorgeht.” (B6_96_00:23:29)

Dementsprechend begann die Anlaufphase in diesen Landern mit einer Verzogerung.

Die Trainingsunterlagen sowie Schulungsvideos waren seit der finalen Vorbereitung den
Mitarbeitern stets verfiigbar, sodass sie darauf bei Fragen zugreifen konnten. Diese
Unterlagen und ebenso Videos hat das globale Implementierungsteam nur auf Englisch
produziert.

Im Konzern B ist ein internes Ticketsystem eingerichtet und zudem ein Support-Team

verfiigbar, um Mitarbeiter bei Weiterentwicklungsvorschldgen und Fragen zum Tool zu

7 sich vertraut machen mit etwas* (Rus.)
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unterstiitzen (B3_132_00:38:28). Dieses international besetzte Team kann in vielen
Sprachen antworten.

5.1. Anlaufphase
Zum Start der Systemanwendung wurde eine Transition-Period eingefiihrt, in der die
Mitarbeiter sowohl das neue als auch das alte Tool verwenden durften. So sollten sie die
Innovation ausprobieren (Erprobbarkeit der Innovation) und selbst entscheiden konnen,
wann sie geniligend Zeit haben, um sich mit dem neuen Tool, den Trainingsunterlagen und
den Schulungsvideos zu beschiftigen. AuBBerdem wurde das tigliche Geschift nicht gestort,

da sich alle Unterlagen fiir Reisekostenabrechnungen rechtzeitig einreichen lieBen:

,»Es ist ein Teil des Change Managements, dass man eben Mitarbeitern die Chance ldsst, wenn sie ins
Zeug kommen, dass sie noch in dem alten arbeiten konnen und sich erstmal so daran gewohnen konnen,
das ist eine. Das zweite ist, wir wollten natiirlich keine Business-Disruption haben, das heif3t also, wenn
Umsatz, oder oft ist damit Umsatz [...] ja auch verbunden im Sinne von Weiterverrechnung und sowas,
dann wollten wir den Prozess nicht aufhalten, insofern haben wir das erstmal fiir einen Zeitraum X eben
den Mitarbeitern iiberlassen, sich damit zu beschéftigen.” (B6_62_00:12:59)

Wihrend der dreimonatigen Transition-Period wurde kontrolliert, wie viele Mitarbeiter
bereits das neue System anwenden. Die Berichte diesbeziiglich wurden monatlich den
lokalen Verantwortlichen iibersandt. War die Anzahl der Nutzer des neuen Tools zu niedrig,

sollte erneut zur Umstellung auf das neue Tool aufgefordert werden:

,»Also ich habe selber keine Reports, ich kriege aber sehr wohl vom globalen Leadteam, ich glaube,
monatlich die Info, was der Adoption Status ist [...]. Und ganz am Anfang war ich dann auch schon mal
gebeten fiir Kasachstan, es war, glaube ich, eine sehr niedrige Rate [...] am Anfang, dass noch mal aktiv
zu kommunizieren, dass jetzt bitte gewechselt werden soll.“ (B5_69_00:14:03)

»Well, we did check them, [...], it was provided result — what we called adoption rates — were provided
to project management and they, if they saw, that certain country or certain company coding not have a
satisfying acceptance, which means, that the percentage of users or of claims claimed in the [RKT]
versus in the old tool was not good, then they made some measures, such as e-mail communication,
they contacted local, locals were contacted, the CFO from the local country was contacted, [...] we tried
to find out why this was the case, what was stopping users from using [RKT]. And, you know, [...]
maybe there was just explanation of certain functionalities or advertising [RKT] more was enough to
increase the adoption.” (B8(2)_82_00:40:09)

In der Transition-Period wurden das neue Tool und die Online-Trainings vom globalen
Implementierungsteam und den Verantwortlichen in den lokalen Konzerntdchtern

beworben, um die Mitarbeiter zur Nutzung des neuen Systems zu motivieren:

.1 mean, based on that, of course, we promote more trainings, we promote like marketing of the tool.
This is also something, what is part of these three months, let’s say, but not that we changed because of
any feedback.” (B7_132_00:41:00)

5.2. Integration
Nach der Anlaufphase, die in der Regel drei Monate dauerte, sollten alle Mitarbeiter auf das
neue System umgestiegen sein und dieses einwandfrei verwenden konnen.
RegelmiBig sollten die Mitarbeiter das Tool bewerten, damit ihre Zufriedenheit bekannt war.

Mehr Zufriedenheit stirkt die Anwendung des Tools. Nach Auskunft von Mitarbeitern des
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globalen Implementierungsteams muss nach der Einfiihrung des Tools dessen Integration

begleitet und dessen Ergebnisse regelmiflig ausgewertet werden:

,»Also ich denke, ich schaue es mir anhand von den Umfrageergebnissen an, die wir im System auch
hinterlegt haben, die wir regelméBig abfragen, und wir haben im Prinzip so etwa 30-35 Tausend
Riickmeldungen erhalten jetzt iiber den Zeitraum der Implementierung und des Deployments, und da
haben wir jetzt mittlerweile ein Rating von [...] 4,2 von 5 Sternen, das — denke ich mal — spricht
eigentlich fiir sich.” (B1_182_00:40:26)

»Das heiflt, es niitzt auch nichts, wenn man vor Ort erst eben nur die Einfiihrung macht und da eben
alles Mogliche erzihlt und schult, sondern man muss dranbleiben. Das heifit, man muss auch messen,
wie erfolgreich ist das, wie zufrieden sind die Nutzer, und was muss ich tun, im Sinne der
Kommunikation und Verbesserung, wenn ich merke, dass die Zufriedenheit einfach nicht so da ist. In
jedem Fall aber entsprechend, das sind entscheidende Punkte, dass es betreut wird after the change,
Afterbetreuung.” (B6_86_00:20:10)

Die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit dem Tool ist im Lauf der Zeit gewachsen, da es
weiterentwickelt wurde, weitere Schulungsmaterialien ausgearbeitet wurden und sie mit ihm

vertrauter sind:

»Das wird liber Zufriedenheit gemessen. Also iiber dieses Tool selber, da kann man das raten, und dann
zeigt es eine 5 oder eine 4 oder was auch immer, und dann gibt es da einen Durchschnitt und dann sieht
man die Zahl [...]. Und die war anfangs eben, in der Anfangsphase oft eben erstmal auf Grund des
Changes und des anderen an Vorgehen etwas niedriger, und jetzt sind wir da eben bei 90% erhalten als
Empfehlungsrate [...]* (B6_88_00:20:56)

Anlaufphase in der indischen Konzerntochter B
Das alte Reisekostenabrechnungstool durfte in der indischen Konzerntochter noch drei
Monate nach dem Rollout des neuen verwendet werden, damit die lokalen Mitarbeiter sich

an die Innovation gewohnen konnten und das tigliche Geschift nicht gestort wurde:

“And then subsequent to that we actually had both the systems in use for the period of time, that people
actually had a choice, what they would be more comfortable with [...].” (B2_51_00:27:00)

,»When we run both the tools for, you know, 90 days, [...] it gave people a lot of comfort saying, ok, if
I go to [RKT], I struggle, I do not know, what to do, despite the training, I can always simple back and
use the old system at least for 90 days and make my expense claims and my money won’t get stuck. I
think, that just gave people a lot more comfort and confidence and time, right.” (B2_75_00:39:49)

Wihrend der Verantwortliche der indischen Konzerntochter sagt, die Transition-Phase habe
drei Monate gedauert, heilit es aus dem globalen Implementierungsteam, das sei um einen

Monat verldangert worden:

,» T here were exceptions of the three-months-rule, but few exceptions, like India, for example, we accept
the legacy tool for more than three months, because we had some requirements there, and also in
Germany we kept for more than that. So, exceptional cases and in the vast majority of the cases three
months rule was, yes, the standard one.“ (B7_112_00:32:49)

Der Grund fiir die Verlidngerung der Transition-Period war die geringe Anzahl der
Mitarbeiter, die das neue Tool benutzten. Denn sie fiihlten sich unsicher bei dessen
Anwendung und konnten bei Problemen keinen lokalen Ansprechpartner mehr kontaktieren
(was beim vorherigen Tool moglich war — strukturbezogene Rekontextualisierung):

,,Because of some, well [...] after implementation and during our check points with the local leadership
we saw, that, well this specific requirements, they were not very clear to the users, so, we prepare
communications we tried to explain differently, because, as I mentioned, there was a person there in the
past, so, this person managed all the exceptions by themselves, so, any problem, this person went to the
legacy tool and solved it, but this was no longer possible with [RKT], because it is everything like
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globally, and then no interaction with the local side any more. And of course, then it was not very easy
to move from that point to the new one, and we saw, that the employees, they are still using the old tool,
and [...] because of these new maybe people not understand in the beginning, the new tool and
everything, then we decided to stay a little bit more with the old one. [...] the percentage of people, who
moved to the new tool, was definitely very low compared with other countries, [...] that’s why we
decided to stay a little bit more with the legacy tool.” (B7_114_00:33:30)

Trotz einer lingeren Gewdohnungs- und Ubergangsphase unterblieben signifikante
Anderungen im Tool nach Beginn der Anwendung:

,INo. Like I said, there was no need. We had to align a couple of policies on that, but very minimal kind
of changes based on user feedback and things like that. Apart from that no [...]* (B2_67_00:34:43)

Dementsprechend war der Ubergang von der finalen Implementierung zur Anlaufphase in
der indischen Konzerntochter hinsichtlich der Rekontextualisierung eher einfach, weil
notwendige Anderungen und lokale Anpassungen bereits zuvor durchgefiihrt worden waren:

,» The roll-out firstly was very quick and easy, it was a lot of communication with employees and then
we were going. Because the product was already developed.” (B2_33_00:09:57)

Integration in der indischen Konzerntochter B

Als das Reisekostenabrechnungstool in der indischen Konzerntochter integriert war, verlangte

eine Gesetzesidnderung Modifikationen des Reisekostenabrechnungstool (innovationsbezogene

Rekontextualisierung):

»[.-.] as we have recent big change in tax law in India GST, [...] about three months ago, and rolled out
GST in India, so that had impact on the product as well. So, that is needed certain localization for
everyone, us included.” (B2_89_00:49:18)

Dies ist die einzige Anpassung dort wihrend der Erhebung der empirischen Daten.
Anlaufphase in der russischen Konzerntochter B

Bei Anwendungsstart des Reisekostenabrechnungstools in der russischen Konzerntochter

wurden Informationen iiber das neue Tool und eine Zusammenfassung der Anderungen im

Vergleich zum alten Tool und alten Prozessen den Mitarbeitern {ibermittelt, um sie bei der

Anwendung der Innovation zu unterstiitzen:

,»uUnd dann am Tag des Go-live gab es noch mal eine viel detaillierte Kommunikation mit den
wichtigsten Punkten, die man beachten muss, zum Beispiel, in Russland gibt es halt bestimmte Sachen,
die sich verindert haben im Vergleich zum alten Reisekostenabrechnungstool, was sozusagen, wie ein
kleines Summary der Highlights, so Bullet Points, beachtet das und hier muss das und die Informationen
iiber die Mobile App, gleichzeitig Links zum weiterfilhrenden Material, Trainingsmaterial, Manuals
und so weiter und so fort. Das war dann schon an dem Go-live-Tag. Um, sozusagen, die Mitarbeiter
auch heranzutasten und auch zu kommunizieren, dass es jetzt was Neues gibt. Es ist ja auch immer noch
ganz wichtig zu kommunizieren. (B3_58_00:12:20)

Firmeninterne Kommunikation pries erneut die Vorteile des Tools, um die Mitarbeiter zur
Nutzung des Tools zu motivieren, und wies auf Schulungsmaterial und die Leitfaden hin:

,und dann zum Go-live, an dem Tag gab es noch mal diese grole Kommunikation, wo wirklich noch
mal gerade in Russland viel gehighlightet wurde, worauf geachtet werden muss, [...] aber auch auf die
[...] [Vorteile] hingewiesen wurde, wie zum Beispiel, dass es jetzt so eine mobile App gibt, und wie
man auch die mobile App finden kann, wie man sie sich runterladen kann. Und da war auch noch mal
diese ganzen useful Likns wiederholt, wo wieder Webtrainings sind, es gibt ein Manual, auch ein extra
Manual, es gab auch zu dem vorigen Reisekostentool, da gibt es halt ein groles Manual im Portal, wo
man auch gucken kann, wo Schritt fiir Schritt, sozusagen, mit Printscreens verschiedene Cases, wie man
das System benutzen soll, und auch die Kontaktadresse, weil wir haben auch ein Center, ein Travel-
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Interaction-Center, das dann halt, wenn Mitarbeiter Fragen haben, wo sie sich wenden konnen, um
damit Support zu bekommen.” (B3_96_00:25:16)

Mitarbeiter, die es noch nicht kannten, haben das neue Tool zunidchst nur widerwillig
angenommen, was sich durch die Resistenz gegeniiber Veridnderung erkldren ldsst. Doch

haben die, denen es bereits bekannt war, die Veridnderung positiv aufgenommen:

,»Qleichzeitig einige Mitarbeiter, die das Tool schon kannten, die waren begeistert, dass wir es
eingefiihrt haben, bei anderen ist es halt einfach immer dieses erstmal sich daran gewohnen an was
Neues; Neues wird erst abgestofen als schlecht, ob man es kennt oder nicht, ohne Unterschied, ob man
es tiberhaupt schon benutzt hat.” (B3_46_00:07:07)

Auch in der russischen Konzerntochter gestattete das globale Projektteam eine Phase von
drei Monaten, in der gleichzeitig das alte und das neue Tool benutzt werden durften
(B3_50_00:08:45).

Die Schulungs- und Informationsunterlagen fiir die russischen Mitarbeiter vom globalen
Implementierungsteam wurden zunéchst nicht ins Russische iibersetzt, obwohl das nicht

grundsitzlich ausgeschlossen wird:

,»Also ich habe bis jetzt keine Beschwerden gehort ehrlich gesagt, [...] wir sind jetzt in dieser Transition-
Period, dass man so Gefiihl kriegt, Feedback bekommt, was sind fiir Probleme, was sind fiir Issues, und
dann mal gucken, basierend darauf iiberlege ich noch, ob ich das Manuel auch auf Russisch iibersetzten
lasse.” (B3_102_00:27:24)

Es galten die Englischkenntnisse der Mitarbeiter hier als ausreichend fiir das Verstehen der
Schulungsunterlagen. In der Anlaufphase (7ransition Period) konnten sich die lokalen
Mitarbeiter an das globale Support-Team oder an die lokal Verantwortlichen bei Fragen

wenden. Dabei zeigten sich weitere Anpassungsbediirfnisse:

»[...] einige der Fragen sind wirklich Fragen, wo man nie dran gedacht hat, also wirklich so Issues, wo
man denkt ok, haben wir nicht daran gedacht, weil es einfach schon so spezifisch ist. Das ist halt das
Gute an so einer Transition-Period, dass man halt noch Zeit hat, anzupassen, sagen wir das so. Weil
wihrend der Test-Periode, wihrend der Planung, wihrend der Tests man kann nicht jeden Case
voraussehen. Manchmal gibt es halt einfach so kleine Sachen, die hatte man gar nicht im Kopf, die
kommen dann erst, wenn es wirklich operativ im Prozess ist.” (B3_108_00:29:58)

Anpassungen in der Anlaufphase betrafen zumeist Fehler, die vor allem bei der Ubertragung

aus dem Test- in das Produktivsystem auftraten:

,INur wenn wir jetzt Fehler finden. Also eigentlich so das System, wie es lauft, lauft, auler wenn wir
jetzt sehen, ok, da ist ein Fehler drin, den korrigieren wir.“ (A3_120_00:33:46)

,»Also vielleicht, weil wir libersehen hatten oder [...] wir hatten halt die Testphase, nach der Testphase
geht es vom Testsystem ins Produktivsystem, also es wird sozusagen iibertragen, von einem in
produktiv. Und bei dem Transfer von test auf productive habe ich gesehen, hatten wir auch ein paar
Fehler. Also einige Sachen wurden nicht iibertragen. Und die habe ich dann gesehen und dann gesagt,
ok, hier muss korrigiert werden, im Testsystem, ich weif} das Testsystem, das war alles ok. Es war hoch
und runter gepriift und diskutiert und gelost, und dann sieht man auf einmal, dass auf einmal das im
Produktivsystem nicht mehr existiert. Und so eine Anpassung machen wir natiirlich jetzt noch, wenn
wir sie sehen.” (A3_122_00:33:56)

Prozesse wurden in der russischen Konzerntochter in der Anlaufphase angepasst, weil hiufig
Fehler im Prozess festgestellt wurden. Da nach russischem Recht die physischen
Originalbelege bei der Reisekostenabrechnung eingereicht werden, wurde der begleitende

Prozess angepasst. Allerdings zeigte sich in der Transition-Period, dass den Mitarbeitern
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diesem Prozess Fehler unterlaufen. Deshalb wurde eine Rekontextualisierung des
begleitenden Prozesses zum Einreichen und zur Kontrolle der Unterlagen eingefiihrt, um den

Prozess zu optimieren und die Fehlerwahrscheinlichkeit zu reduzieren:

»[...] wir haben mitgekriegt, manchmal funktioniert der Barcode wieder nicht so, wie wir wollen, aber
einmal gibt es ein Problem auf Mitarbeiterseite, dass er einfach nicht gedriickt haben Senden, und
manchmal gibt es halt zu viele Riickfragen noch von unseren Auditors, sodass es besser ist, dass die
Mitarbeiter erstmal die Originale bei sich behalten und dann besser uns abgeben, wenn die Auditors
schon gesagt haben, alles ist ok. Nicht dass dann ist Dokumente abgegeben, aber ne, dann miissen wir
doch noch, also einfach die Reihenfolge geédndert, wir dachten, wir kdnnten es parallel machen, aber
wir hitten nicht gedacht, dass immer wieder bestimmte Riickfragen kommen von den Auditors, sodass
das eher machen nicht parallel, sondern hinter einander.” (B3_128_00:36:34)

Mitarbeiter der russischen Konzerntochter glaubten, es werde eine grolere Herausforderung,
auch nach der dreimonatigen Umstellungszeit samtliche Kollegen von der Nutzung des
neuen Tools zu iiberzeugen. Denn der relative Vorteil der Innovation sei fiir sie nur gering,

und die Umstellung auf das neue Tool verlange zusitzliche Arbeit:

»Ich glaube, ehrlich gesagt, die grofite Herausforderung wird sein, wenn [wir] das alte System
abschalten, dann auch den letzten 40 bis 50%, die im Moment noch das alte System nutzen, zu erkléren,
dass wir jetzt wirklich auf das neue System umstellen, aus den eben genannten Griinden, dass fiir die
Mitarbeiter unter Umstéinden sich nicht viel dndert, [...] [sie miissen] sich an das neue System gewhnen
[...] ohne grofle Vorteile daraus zu haben. Und das ist natiirlich in einem gewissen Maf3e eine Challenge,
ja? Auf der anderen Seite ist dann eben [Unternehmen B] und man kann sagen, du arbeitest bei
[Unternehmen B], also musst du dich an die globalen Standards halten, und dann musst du manchmal
mit solchen Sachen klarkommen, aber das wird fiir mich noch mal so ein kleines Highlight werden, bis
wir dann wirklich auch den letzten umgestellt haben, und die letzten Prozesse, sozusagen, abgebiigelt
haben.” (B5_63_00:12:32)

»Aber ich glaube, wie gesagt, die groBite Challenge wird jetzt noch mal sein, wenn wir de facto
umgestellt haben, und wirklich alle das benutzen, erst dann hat man auch den aussagekriftiges
Feedback, weil die, die sie jetzt nicht benutzen wollen, und auch spiter vielleicht Probleme machen, die
sind ja, die es jetzt im Moment aufgrund der Transition-Period noch nicht benutzen.” (B5_81_00:16:56)

6. Weiterentwicklung
Manches, was in der Implementierungsphase als wiinschenswert ermittelt und auch
genehmigt wurde, wurde erst spiter tatsdchlich entwickelt und implementiert. Dies ist zum
Teil auch nach der Implementierung und Integration des Tools geschehen.
AuBerdem wurden weiterhin die Mitarbeiterumfragen beziiglich deren Zufriedenheit mit
dem Tool durchgefiihrt. Die Mitarbeiter haben eine Moglichkeit, sich Anderungen zu
wiinschen, die von den Verantwortlichen des Mutterkonzerns ausgewertet und entweder

genehmigt oder abgelehnt werden:

»Also Mitarbeiter diirfen sich immer Verinderungen wiinschen, wir haben da einen entsprechenden
Kanal, in dem diese Verinderungen aufgenommen werden, dariiber hinaus regelméflige Abfragen im
System, wie zufrieden die Personen sind, und durch entsprechende Diskussionen im Vorfeld kannte
man ja auch notwendige Verinderungen oder vermeintlich notwendige Verdnderungen, die man dann
auch entsprechend angenommen hat, mit der Entwicklung besprochen hat, und dann auf eine
entsprechende Zeitleiste gelegt hat, auf die man dann einfach warten muss, bis diese Sachen entwickelt
sind, und dann reif fiir die Implementierung. Aber ansonsten auch fiir die Zukunft es gibt einen
kontinuierlichen Verbesserungsprozess, und der ist letztendlich sehr stark auf die Mitarbeiter
ausgerichtet.” (B1_150_00:34:30)

»We have like different ways to receive feedback from the users. So, we do have like a survey in the
tool, where they can provide like immediately feedback and some kind of idea, if they want. We also
have this normal survey, we do not for the tool in specific, but for the [...] process [...], so this is once
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per six months, if I remember correctly, and then the employees can provide also some comments and
suggestions, and we do have like a formal way for all the employees to provide their ideas to the process
and tools, that we have, what we call idea management. [...] and we collect it and we evaluated all if
these ideas in the group [...] We checked, is it real a need, or is it just a wish or so on, something like
that. [...] We create some entries, like a list for the development team. [...] we are always improving
what we are doing, and there are definitely good ideas, we got very good ideas from these sources. [...]
we ask and put in the list for the development team of [RKT] to implement it. [...] this is in a global
and also country-specific level, let’s say. Because, of course, if we have a specific requirement only for
India, but then you have something to improve there, of course, it is only related to India, but we also
have like change or suggestions of changes in a global level.” (B7_136_00:42:37)

Das Reisekostenabrechnungstool wird wie jedes andere System auch im Prozess der

Nutzung weiterentwickelt:

,»Es ist wie jedes System, entwickelt sich weiter, aber es ist fest installiert. [...] grundsitzlich wird das
System ja immer weiterentwickelt, weil ja auch dort immer noch Moglichkeit bestehen, wo man
vielleicht noch eine neue Anbindung machen kann oder neue Moglichkeiten findet, es dem
Endanwender halt auch leichter zu machen, ihn zu unterstiitzen bei seinen Aktivititen rund um die
Reise.”” (B1_146_00:32:23)

Die Entscheidungen zur Weiterentwicklung hat der Mutterkonzern getroffen. Die meisten
Anderungen in diesem Rahmen (meistens Rekontextualisierung der Ausfiihrung —
Zuschneiden) sollen das Tool benutzerfreundlicher machen:

.1 would say, that [...] to make [...] the tool user friendly, yes? So, not that we have like a real issue, I
am thinking about examples now, so, if, for example, now we display days of the [XXX] of the trip, but
people, they think, it is easier for them to recognize the trip, if we put the day, they really travel, so, this
type of ideas, to make the user life better and easier and the tool easier to consume.“ (B7_140_00:45:36)

Zudem sind stetig Anpassungen wegen neuer gesetzlicher Vorgaben in den Liandern oder
wegen der Richtlinien in den einzelnen Konzerntochtern erforderlich. Das Tool wird
weiterentwickelt und erhdlt neue Funktionalititen (Kopplung). Dariiber hinaus werden

Fehler, die festgestellt werden, behoben:

»Well, you have changes, [...] the tool is never finished, never closed, right? So, you have changes,
which are coming from changes in the regulations [...]. So, these are changes, which are happening like
continuously or yes, you know, every half a year or every year there are changes to mileage rates,
embracement rates and stuff like that, so, this is ongoing. Then there are changes to a policy, that, you
know, some country have adjustments to their travel policy, so, this needs to be reflected. Another thing
is that [...] the [RKT] is also living tool, so it is being developed, so, there are new functionalities [...]
or current functionalities are adjusted, so, we are looking, if the adjustment is for better or worse or what
is the effect on us, so, this is happening as well. And then there are adjustments like that people [...],
who is responsible for travels says, that something is not working well and they want to have change, I
do not know, the adjustment in what is allowed or what is not, you know, new expense type, adjustment
to deal codes, etc. So, there is many things, which are kind of happening here.” (B8(2)_62_00:31:55)

4.22. Vergleich der Implementierung in der indischen und der russischen
Konzerntochter B

Insgesamt lieBen sich Daten zum Transferprozess in Konzern B von der Phase der

Entscheidung, die Innovation einzufiihren, bis zur Phase der Weiterentwicklung erheben.

Abbildung 17 fasst die Implementierung im Konzern B zusammen und stellt sie schematisch

dar.

Der Verlauf wurde im Konzern dokumentiert. Bei den Interviews konnte beobachtet werden,

dass der genaue Verlauf des Projektes selbst verantwortlichen Mitarbeitern des globalen
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Implementierungsteams nicht mehr genau erinnerlich war. Einige konnten z. B. Reihenfolge

und Logik der Implementierungswellen nicht mehr genau wiedergeben:

»doviel ich weif}, sind wir erstmal mit einem kleinen Piloten gestartet, die Schweiz glaube ich, [...] ist
schon bisschen ldanger her, also mit dem kleinen Piloten und dort eben das getestet und danach sind wir
nach den GroBen und Komplexitit vorgegangen, und haben entsprechend die Wellen, diese acht - neuen
Wellen gewandelt. Komplexitit, Grofle, Masse, am Ende des Tages.“ (B6_20_00:02:11)

,,Es [Pilotland] war ein Freiwilliger. Also [...] oft eben wir fragen in die Runde auf der einen Seite, und
auf der anderen Seite geht es natiirlich darum, [...] es muss natiirlich auch die Gré8e haben, und es muss
irgendeinen Support vom Management dort haben. Und von daher ist es genau in dem Fall so auf
Schweiz gefallen. Der Schweizer CFO hat gesagt, ich mochte dabei sein, ich mochte jetzt auch
beeinflussen kdnnen, also das zweite, und aber das war ein erfolgreicher Ansatz.”“ (B6_40_00:06:21)

»30 in der Richtung, am Schluss wurden sie [Linder der Implementierung] ein bisschen, vielleicht
exotischer einfach, weil es eben viele Lander waren, die eben klein und mit kleineren Sachen einfach.”
(B6_24_00:03:23)

Tatsdchlich fand die Implementierung in der Schweiz erst in der zweiten
Implementierungswelle statt (zu den Griinden fiir die Wahl der USA, Irlands und Tschechien
vgl. Abschnitt 4.2.1.). Die exotischen Linder wurden ebenfalls am Anfang des Projektes
einbezogen (z. B. Neuseeland in der zweiten Implementierungswelle, Katar in der dritten
und Taiwan in der vierten). Bei der Auswertung des Projekts sowie der Planung von weiteren
auf Basis dieser Erfahrungen ist dessen genaue Dokumentierung unverzichtbar, weil die
tatsidchliche Reihenfolge nicht genau in Erinnerung bleibt und mehrere unterschiedliche
Personen in das Entscheidungstreffen einbezogen sind.

Weder die indische noch die russische Konzerntochter wurden in die Entscheidung, das
Reisekostenabrechnungstool konzernweit zu implementieren, einbezogen, sondern nur vom
internationalen Projektteam iiber die geplante lokale Implementierung informiert. Beide
Konzerntochter sind keine kleinen Konzerntdchtern. Signifikant mehr Mitarbeiter sind in
Indien beschiftigt. Deshalb wurde die Implementierung in Indien zu Beginn des Projektes
durchgefiihrt. Russland wurde hingegen dank spezifischer gesetzlicher Anforderungen, die
stark von den europdischen abweichen, ans Ende des Projekts gesetzt.

Die Implementierungen in beiden Lindern galten dem international dafiir verantwortlichen
Team als herausfordernd. Allerdings war die Riickmeldung eines Prozessmanagers der
Muttergesellschaft widerspriichlich. Zum einen hat er die Implementierung in Indien als
nicht sonderlich schwierig bezeichnet, zum anderen hat er behauptet, dass es keine
Abweichungen vom Projektplan gab, die nicht durch systemseitige Voraussetzungen

hervorgerufen worden sind:

,»Ich kann das nicht bestétigen, sagen ich jetzt mal, dass ich weif}, wie es in Indien lief, und ich weif3,
ich kann es nicht bestitigen, dass es da besonders schwierig war. [...] Aber am Ende des Tages gab es
nirgendwo den Punkt, dass wir eine signifikante Verzdgerung oder iiberhaupt eine Verzégerung hatten
vom Projektplan. Wenn, dann waren die alle entsprechend durch systemseitige Voraussetzungen oder
fehlende Voraussetzungen auf der Systemseite, aber nicht durch entsprechende fehlende
Entscheidungen oder sowas.“ (B1_100_00:19:24)
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Abbildung 17: Transferprozess im Konzern B
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Beides widerspricht den Aussagen der drei anderen Mitglieder des Implementierungsteams
(sieche Abschnitt Implementierung in der indischen Konzerntochter B).

In der russischen und in der indischen Konzerntochter wurde das Tool als vorteilhaft
gegeniiber dem alten Tool wahrgenommen. Jedoch lassen sich die Funktionalititen der
mobilen Anwendung des Reisekostenabrechnungstools, die das Tool fiir weitere
Unternehmen des Konzerns besonders attraktiv. machen, wegen der nationalen
Gesetzgebung in beiden Lindern nur begrenzt nutzen, sodass Prozesse fiir die physische
Aufbewahrung der Unterlagen in beiden Landern geschaffen werden sollten.

Einer der Lerneffekte des Projektes fiir das globale Implementierungsteam war, dass
zuweilen nur mit Nachdruck die Deadlines, die es fiir das Projekt festgelegt und den lokal
Verantwortlichen mitgeteilt hatte, auch faktisch eingehalten wurden:

» Yes, I think, distinct to deadline, the timeline was really important. Because, of course, if you always
open exception, they say, no, let’s skip it one more, one month no, no, we are not able [...] because we
did not have some support from the local side, every time then we implemented the [RKT] there, of
course. And sometimes people say no, no, I do not have, I have other priorities, because this is [...] not
related with my job, so, we really push the deadlines and we really push this stick to the timelines. And
if it was necessary to maybe not implement it something, what they required in the country, but because
of the whole timeline of the project, we gonna say, ok, let’s skip this requirement, and let’s do it, what
we have now. So, I think, it was, to stay and to really follow, what we decided in the beginning about
timelines, was really important.” (B7_146_00:48:01)

Verzogerungen der Implementierung in Russland (wo sie in die ndchste Welle verschoben
wurde) und in Indien (als die Transition-Period verlingert wurde) waren wegen der
Komplexitit der Anpassungen in den Léndern erforderlich.

In anderen Lindern sollte das Einhalten der Fristen tiberwacht werden, u. a. aus kulturellen
Griinden:

“[...] there could have been some cultural differences, like, you know, adherence to agreed time lines,
that [...] in some cultures this is not taken that seriously, or, on the other hand, people were kind of
saying, that something was super urgent and then, if you are looking to this closer, then it obvious not
to be that urgent and things like that [...].” (B8(2)_22_00:11:43)

Sowohl die indischen als auch die russischen lokalen Verantwortlichen haben eine Umfrage-
Matrix vom globalen Implementierungsteam erhalten und diese ausgefiillt. Die meisten
notwendigen Anpassungen wurden identifiziert, nachdem die Umfrage-Matrix durch die
lokalen Mitarbeiter ausgefiillt und durch das globale Implementierungsteam ausgewertet
wurde:

,Because we also faced that situations, [...] that we have to change after testing, but [...] I think, this is
not in the majority of the cases. The majority of the cases was related to this questionnaire, then after
receiving the questionnaire we realized, that something should be changed.” (B7_86_00:21:41)

Die meisten Anderungen, die das globale Implementierungsteam akzeptierte, betrafen lokale
gesetzliche oder steuerliche Anforderungen:

»50, mainly legal aspects, so, legal or tax aspects, also this is the line or, yes, the approach, that we
followed since the beginning. It could be that we make some changes out of this, but, I would say, that
is very exceptional cases, most of the cases only tax or legal requirement.” (B7_90_00:24:27)

167



Obwohl der Prozessmanager des Mutterkonzerns betonte, man sei offen fiir
Anderungswiinsche, waren nach Aussage russischer und indischer Mitarbeiter miihsame
Sensegiving-Prozesse oder Uberzeugungsarbeit notig, um zu erkldren, warum sie die
Anpassungen verlangten. Als ein Grund fiir die Hartnickigkeit der Zentrale sind friihere
Erfahrung mit anderen Lindern denkbar, wo das globale Implementierungsteam ,,Mythen*

also Anforderungen begegnete, nicht existierende Probleme zu 16sen:

»Wie gesagt, Change, also die Mythen aufriumen ist wichtig, sich nicht blenden lassen von
irgendwelchen ,es geht nicht* ist wichtig, mit ihnen in die Diskussion gehen, offen ist auch wichtig, und
trotzdem den Standpunkt haben, wir miissen Standard haben, die Software ist eine Cloud-Software, [...]
also es ist ein anderer Ansatz.” (B6_102_00:24:24)

AuBerdem will der Mutterkonzern den Standard moglichst konzernweit implementieren,

was Spannung zwischen der Standardisierung und der Lokalisierung verursacht:

,.Jdealerweise keine wesentlichen [lokalen Anderungen], weil das Ganze, die ganze diese Software, die
[...] ist ja eine Cloud-Software in dem Fall, und die lebt natiirlich davon, dass man keine Anderungen
macht. Das ist ja der Standard. Das ist ja nach wie vor der weltweite Standard, [...] es kann zwar jeder
verdndern, aber dann muss ich immer iiberall nachziehen, das ist immer kritisch.” (B6_56_00:11:41)

,,I think that the biggest problem is to always accommodate what we call global and standard process
with the local requirements. Not only because there are legal requirements, but sometimes, as I
mentioned, because there are, or there have been the process in the countries for years, and sometimes
people, they do not want to change. So, I think, this combination from one side we have a very clear
guidance, that we should implement the same for everybody, because we treat everybody equal, but on
the other side, of course, we do have some requirements from countries, and in this case, how to handle
this, and how to please both sides. I think, this was definitely one challenge since the beginning. And
the main challenge, I would say.” (B7_142_00:46:27)

Die Verantwortlichen bei der indischen und der russischen Konzerntochter fanden die
Verhandlungen iiber notwendige Anpassungen miihsam und mitunter frustrierend, obwohl
sie nur versuchten, geringe, aber notwendige Anderungen zu beantragen und moglichst den
Standard zu implementieren. Auller der Erfiillung der gesetzlichen Anforderungen war
Benutzerfreundlichkeit des Tools auch wichtig, weil die lokalen Verantwortlichen
befiirchteten, das Tool werde ansonsten von ihren Mitarbeitern abgelehnt.

Unterschiedlich urteilten Mitglieder des Implementierungsteams iiber die Notwendigkeit der
Préasenz vor Ort. Wihrend ein Mitarbeiter der Zentrale behauptete, Implementierung vor Ort
habe gar nicht stattgefunden (dies ist unrichtig in Bezug auf Indien), unterstrich ein anderer,
dass ein Lerneffekt mit der Implementierung vor Ort verbunden ist und mehr Pridsenz vor
Ort somit notwendig ist:

,»Das ist ja immerhin Software, das kann man ja virtuell machen, und da muss man ja nicht vor Ort sein,
das ist ja nicht vergleichbar mit irgendeinem Bau von einem Gebéude.” (B1_22_00:03:23)

,und wir haben vor allem eben ganz deutlich gelernt, dass wir viel mehr vor Ort sein miissen, dass wir
viel mehr das Change-Management, wie es so schon heiflit, aktivieren miissen, und dass wir die
Mitarbeiter viel mehr dort abholen miissen, wo sie tatsdchlich sind, im Sinne vom Prozess und
Erfahrung und diese Dinge.” (B6_28_00:04:09)

,»Ja,im Prinzip waren wir mehr vor Ort. Also mit unseren Implementierungseinheiten und Experten, die
dann dort in den grofen Kantinen oder was auch immer, wo die Stinde aufgebaut haben und eben viel
mehr prisent waren [...].“ (B6_36_00:05:26)
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In der indischen Konzerntochter wurde Implementierung auch vor Ort durchgefiihrt, weil
die Menge an Mitarbeitern, umfassendere Anderungen der Prozesse in der Organisation und
Anpassungen der Software das geboten erscheinen lief3. Dariiber hinaus lieBen sich so die
Mitarbeiter vor Ort schulen, und fiir das Tool war Werbung in Gemeinschaftsraumen
moglich. Dies geschah in der zweiten Implementierungswelle, also zu Beginn des Projekts.
In Russland dagegen wurden Mitarbeitern nur virtuelle Selbst-Trainings angeboten. Auch
der Kontakt zwischen dem lokalen und dem globalen Implementierungsteam beschrinkte
sich auf virtuelle Kontakte. Dabei wurden in Russland die Schulungsunterlagen angeboten,
die wihrend und nach der Implementierung in der indischen Konzerntochter angepasst
wurden. Da Tests in der indischen Konzerntochter Unklarheiten bei der Anwendung des
Tools offenbarten, produzierte das globale Implementierungsteam mehrere

Schulungsvideos:

»[...] wir haben Videos gedreht, kleine Mikrovideos, zum Beispiel, um die Mitarbeiter Schritt fiir Schritt
an dieses Thema heranzubringen, also wir haben andere Medien genutzt, wie gesagt, um die Mitarbeiter
wesentlich sehr klein und individuell abzuholen.” (B6_36_00:05:26)

Diese Videos wurden anschliefend in den folgenden Implementierungswellen verwendet.
Wihrend in Indien die Mitarbeiter vor Ort und online geschult wurden, mussten sich die
Mitarbeiter in Russland iiber Videos und weiteres Schulungsmaterial die Nutzung des Tools
selbststdndig aneignen.

Ein weiteres Mitglied des globalen Implementierungsteams sagte, Prasenzimplementierung
habe nur in Indien stattgefunden. In den anderen Léindern sei Kommunikation stets virtuell

gewesen:

»[.-.] only web-based meetings or I would say, that even, I think, maybe we had like face-to-face
conversation, I think, only in India, and for the rest of the countries we [...] manage in this web calls
and so on.”“ (B7_54_00:13:41)

Allerdings gehorte diese Person nicht von Anfang zu diesem Team. Ein anderes
Projektteammitglied gab an, Pridsenzimplementierungen seien in den Pilotlandern in der

ersten Implementierungswelle durchgefiihrt worden:

»[...] after the roll out there were few kind of informative sessions organized [...] I wasn’t part it myself,
I was not personally participating on them, but they were in Germany, in US, I know, I personally was
in [Company B] Czech Republic, so, you know, just here in Prague we had some informative sessions
or advertising sessions, marketing sessions, whether you wanna call it, I do not know, if there were
more, I can’t say, but Germany and US definitely. (B8(2)_84_00:41:42)

Priasenzimplementierung soll den Prozess vereinfachen und beschleunigen sowie die

Kommunikation mit den lokalen Mitarbeitern verbessern:

“[...] If you are asking about being in the country during the implementation, I think, it is, it makes
things easier and faster, it speeds up the process, because you can have dedicated time, when you can
discuss things, if you do preparation, so, that you provide people in advance, what do you want, and
what kind of questions you are seeking answers to, to make sure, you have right people, and they are
really committed to spending the time there. I think, it speeds the process up. And implementation. And
all of the data gathering. And then also the testing would be [...] easier and faster, because the accuracy
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of the system, which is being tested, is higher, I think, so, it, yes, it is, it speeds up the process as well
as it creates better relationship.” (B8(2)_88_00:44:20)

In beiden Konzerntchtern waren innovationsbezogene Anpassungen und Anderungen der
Organisationsprozesse notwendig. Da Indien ein groBerer Standort ist und eine groflere
Anzahl an Mitarbeitern beschéftigt, wurden u. a. spezifische lokale Anpassungen des Tools
durchgefiihrt. In Russland mussten dagegen Workarounds gebildet werden, weil
lokalspezifische Anderungen zum Teil abgelehnt wurden.

In der indischen Konzerntochter war die Ubersetzung des Tools oder der Berichte nicht
notwendig. Dagegen brauchte die russische Konzerntochter zumindest die Ubersetzung der
Berichte, wie es die Gesetze verlangen. Fiir die russische Konzerntochter wurde au3erdem
auch das Tool iibersetzt, obschon die Mitarbeiter des Implementierungsteams behaupteten,

diese Ubersetzung habe nur gesetzliche Anforderungen erfiillen sollen:

»We definitely implement it in different language, when required, because it was like a legal
requirement, not because the employees would not be able to understand the tool in English.“
(B7_74_00:18:22)

»[...] there were also made some special things for Russia, for instance, because [...] the government
expect some output to be in Russian, so, we had to translate certain like documents, which are printed
from [RKT] and which are stored, archived, so, they had to be in Russian, so, that this was translated
specifically. But not the whole tool, something similar is done for Balkan countries as well, they have
localized output from [RKT].“ (B8(2)_38_00:18:34)

Informationen fiir die Mitarbeiter iiber unmittelbar bevorstehende Verdnderungen und
ebenso Maflnahmen, um ihre Motivation zu stidrken, die Innovation anzuwenden, halten
simtliche zum Transferprozess Befragten fiir sehr wichtig. Das gilt fiir solche aus dem
globalen Implementierungsteam und fiir die lokal Verantwortlichen:

»[Wichtig fiir den Erfolg des Transfers ist, dass] man top-down verniinftig kommuniziert, dass man
bottom-up kommuniziert. Das heifit, die Mitarbeiter vor Ort friihzeitig abholt und die interessiert macht
fiir so ein Thema und nicht mit einer technischen Losung, sondern mit einer Vereinfachung ihres
taglichen Lebens kommt. [...] das Entscheidendste war bei allen diesen Themen, dass man die
Mitarbeiter verniinftig bzw. oder die User, Consumer, [...] dass man die verniinftig mitnimmt und
entsprechend betreut, und ihnen immer wieder aber erkldrt, warum das aus strategischer Sicht
notwendig ist, warum das fiir sie selber auch gut ist, dass sie das entsprechend diese Dinge mitmachen.
Und dass [...] es [...] nicht nur ein Corporate-Project ist, also von oben nach unten, sondern eben auch
aus den Landern herausgetragen ist. Deswegen muss das lokale Management das auch immer mittragen,
und muss vor Ort natiirlich auch présent sein und [...] das Thema mittragen.” (B6_84_00:17:55)

In der russischen und in der indischen Konzerntochter wurde ausfiihrliche und klare
Kommunikation der Anderung an die lokalen Mitarbeiter gewihrleistet.

Die Anwendung des Tools begann in beiden Konzerntdchtern mit einer Transition-Period,
die in Russland drei und in Indien vier Monate dauerte. In dieser Zeit konnten sich die
Mitarbeiter an das neue Tool gewohnen, ohne dass Geschiftsprozesse durch die Einfiihrung
der Innovation gestort wurden. Allerdings war die Anzahl der auf das neue Tool
umgestiegenen Mitarbeiter in Indien in den ersten drei Monaten zu gering. Dies ldsst sich

womoglich kulturell durch relativ hohe Unsicherheitsvermeidung (in Indien — 95%, in
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Russland — 40%)® und organisational durch viele friihere Anpassungen sowie durch eine
relativ friihe Implementierungsphase erkldren. In Russland war die Anzahl der auf das neue
Tool umgestiegenen Mitarbeiter wihrend der Transition-Period Phase ausreichend.

Der Integration des Tools in der indischen Konzerntochter folgten nur gesetzliche
Anpassungen.

Laut den Mitgliedern des Implementierungsteams konnte ein Lerneffekt iiber den Verlauf
der Implementierungswellen festgestellt werden (z. B. Schulungsvideos, Kommunikation
mit den verantwortlichen Mitarbeitern, Anpassung der Umfrage-Matrix, Planung).
Gleichzeitig waren die Implementierungswellen unterschiedlich, sodass die

Herausforderungen in den Lindern zum Teil verschieden ausgefallen sind:

»[.-.] I think, the main for us it was learning curve as far behavior or dealing with the locals, because,
of course, for the locals we usually we are dealing with new people, you know, unless it was a group of
countries we were same people were involved, but those tend to be in the same wave. So, every wave
you are speaking to different people. So, for them, it was new thing. But for us, first, we improved the
documentation or the questionnaire, for instance, and we improved or we tried to improve our attitude,
you know, our planning, [...] we find out, that some things, certain things needed more time to confirm,
to get an approval of if we need a process change, [...] so, we [...] were able to plan a little bit better in
later waves than in the first wave, of course. And estimate, how long it will take. But [...] on the other
hand, every wave was unique. Has to, you know, as far as number of users, number of countries, as far
as cooperation with the locals. Some people were very easy to work with, some were difficult or, you
know, not that cooperative, also the acceptance, you know, some people from the local team were keen
implementing [RKT], some did not want it. So, this was, every time it was unique.”
(B8(2)_50_00:23:52)

Nach der vollstindigen Implementierung des Tools hat das globale Implementierungsteam
die Ergebnisse der Implementierung sowie die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit dem Tool
regelmiBig kontrolliert. Weitere Anderungen werden z. B. bei den gesetzlichen Anderungen
in den Lindern oder organisationalen Anderungen in den jeweiligen Konzerntdchtern
vorgenommen. Dariiber hinaus wird Feedback von den Mitarbeitern gesammelt, um das
Tool zu verbessern und weiterzuentwickeln.

4.23. Analyse der Rekontextualisierungsfille beim Transferprozess im Konzern B
Wie in Abbildung 17 veranschaulicht, findet Rekontextualisierung beim Transfer in Konzern
B in mehreren Phasen statt. Die innovationsbezogene Rekontextualisierung beginnt in der
Phase Initiierung des Transfers, findet zum groBten Teil bei der primiren Vorbereitung statt
und kann ebenfalls wihrend der Anlaufphase, der Integration und der Weiterentwicklung
festgestellt werden. Organisationsbezogene  Rekontextualisierung findet beim
internationalen Transfer in Konzern B wihrend der primédren Vorbereitung statt. Wihrend
der finalen Vorbereitung, die in diesem Transferfall nur kurz war, lie sich

Rekontextualisierung nicht beobachten.

8 Hofstede https://www.hofstede-insights.com/product/compare-countries/ ~ (zuletzt —aufgerufen am
18.10.2018).
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Wihrend der Initiierung des Transfers hat Rekontextualisierung der Ausfiihrung, die
Filterung, stattgefunden. Der Mutterkonzern und das internationale Implementierungsteam
haben entschieden, in simtlichen Landern nicht alle Funktionalititen auszurollen. Das wurde
mit Hinweisen auf Faktoren begriindet, die auf der Makro-Ebene (Zusammenarbeit mit
einem externen Partner) und auf der Meso-Ebene (wegen der Komplexitit des Projektes in
den einzelnen Lindern, wegen technischer Beschrinkungen und/ oder einer geringen Anzahl
potentieller Nutzer) wirksam sind. Wihrend der Initiierung des Transfers spielten Faktoren
auf Mikro-Ebene keine Rolle, weil weder die lokal Verantwortlichen schon in den
Transferprozess einbezogen waren noch die Anwender Zugriff auf das Tool hatten und
Feedback einreichen konnten.

Wihrend der Initiierung des Transfers war dessen Ablehnung wegen technischer
Inkompatibilitit (Meso-Ebene) moglich. Doch derartige Fille wurden beim Transferprozess
in Konzern B nicht festgestellt.

Die meisten Rekontextualisierungsfille zeigten sich wihrend der primdren Vorbereitung, als
durch die Einflussfaktoren aller drei Ebenen - Makro, Meso und Mikro - unterschiedliche
Formen der Rekontextualisierung ausgelost wurden.

Rekontextualisierung der Ausfiihrung wurde in der Phase der priméren Vorbereitung in drei
Ausprigungen festgestellt: Zuschneiden (u. a. Ubersetzung), Kopplung und Anpassung des
begleitenden Prozesses.

Ubersetzungen des Tools waren in mehreren Implementierungswellen erforderlich. In
Frankreich und China wurde das Tool in die Landessprache iibertragen, weil Gesetze das
verlangen (Makro-Ebene), in Deutschland, weil der Betriebsrat das forderte (Makro- und
Meso-Ebene). In Russland dagegen wurden die Berichte im Sinn der lokalen Gesetzgebung
(Makro-Ebene) und das Tool wegen der Nutzerfreundlichkeit und der Sprachbarrieren
(Mikro-Ebene) iibersetzt. Dementsprechend fand die Rekontextualisierung der Ausfiihrung
in Form einer Ubersetzun g auf Grund der Anforderungen auf der Mikro-, Meso- und Makro-
Ebene statt, obwohl das Implementierungsteam behauptete, das sei nur geschehen, um
gesetzliche Anforderungen (Makro-Ebene) zu erfiillen.

Weitere Arten des Zuschneidens lieBen sich wihrend der priméiren Implementierung wegen
der Anforderungen ebenfalls auf allen drei Ebenen beobachten. Auf der Makro-Ebene betraf
das die gesetzlichen Anforderungen (Art der Verschliisselung der Daten in Russland) und
die im Vergleich zu den USA fehlenden gesetzlichen Anforderungen (Makro-Ebene) sowie
die Nutzerfreundlichkeit auf der Mikro-Ebene, indem die Moglichkeit geschaffen wurde,
Gesamtwerte statt Einzelwerte fiir Ubernachtungen auf Dienstreisen im Tool einzutragen.

AuBerdem wurde das Tool verdndert, um Kompatibilitdt mit den lokalen Arbeitsprozessen
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(Meso-Ebene) zu gewihrleisten, die wiederum von der lokalen Marktsituation abhingen
(Makro-Ebene). Wihrend der Tests und danach zeigten sich weitere Félle des Zuschneidens,
die entweder durch die Anpassung an die lokalen Prozesse in der jeweiligen Konzerntochter
(Meso-Ebene) oder durch Erhohung der Nutzerfreundlichkeit des Tools (Mikro-Ebene)
erforderlich waren. AuBlerdem sollten durch Zuschneiden Féhigkeitsbarrieren bei den
Nutzern reduziert werden: Um die Nutzerfreundlichkeit des Tools zu erhdhen, wurden
Warning Messages eingefiihrt.

Rekontextualisierung der Ausfithrung als Kopplung zeigte sich in zwei Fillen. Dabei
spielten ebenfalls Anforderungen auf allen drei Ebenen eine Rolle. In Russland wurde wegen
der gesetzlichen Anforderung (Makro-Ebene) eine zusitzliche Funktionalitit eingefiihrt. Es
lassen sich nun die Dokumente aus dem System auf Papier ausdrucken und dann
aufbewahren. Das erhoht die Nutzerfreundlichkeit (Mikro-Ebene), indem es den
Mitarbeitern Doppelarbeit erspart. In der indischen Konzerntochter hat Kopplung wegen der
Kompatibilitit mit den lokalen Prozessen und wegen der Menge an Mitarbeitern (Meso-
Ebene), die diese Anpassung brauchten, stattgefunden.

Parallel zur Rekontextualisierung der Ausfiihrung vollzogen sich Anpassungen des
begleitenden Prozesses wihrend der primédren Vorbereitung. Das wurde ausgelost durch
Anforderungen auf der Makro-Ebene, namentlich die lokale Gesetzgebung sowie durch die
Erhohung der Nutzerfreundlichkeit des Tools (Mikro-Ebene), indem andere Daten fiir die
Ubernachtungen wihrend der Dienstreisen eingetragen wurden. Die Gesetzgebung (Makro-
Ebene) verlangte Anpassung des begleitenden Prozesses, weil die Nachweise fiir die
Ausgaben in Indien und in Russland nicht nur als digitale Daten eingereicht werden, sondern
auch physisch aufbewahrt werden miissen. Dariiber hinaus hat die technische Kompatibilitit
mit dem ERP-System (Meso-Ebene) Anpassungen des Prozesses verlangt.
Dementsprechend fiihrten Einflussfaktoren auf allen drei Ebenen zu Veridnderungen des
Prozesses.

Durch lokale Mitarbeiter angefragte Anderungen wurden abgelehnt, wenn diese nur eine
Konzerntochter betrafen, aber teuer waren (Meso-Ebene) oder durch Unwillen zur Anderung
ausgelost wurden (Mikro-Ebene). Allerdings wurden die spezifischen lokalen
Anforderungen umgesetzt, wenn es sich dabei um grofle Standorte mit vielen Nutzern
handelte.

Wenn eigentlich rechtlich erforderliche Anpassungen (Makro-Ebene) abgelehnt wurden,
waren die Prozesse intern durch Workarounds anzupassen (organisationsbezogene
prozessbezogene Rekontextualisierung). Zwei weitere Arten prozessbezogener

Rekontextualisierung wurden durch die Anpassungen auf der Meso-Ebene hervorgerufen:
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Anderung des bestehenden Prozesses wegen der Vorgabe der Zentrale, eine einheitliche
Richtlinie einzufiihren, und Entwicklung eines zusitzlichen Zwischenprozesses wegen der
fehlenden technischen Kompatibilitit.

Dariiber hinaus hat strukturbezogene Rekontextualisierung aufgrund von der Vorgabe der
Zentrale (Meso-Ebene) stattgefunden.

Die Verzogerung der Implementierung wurde in der russischen Konzerntochter bereits bei
der Implementierung wegen einer grolen Anzahl der notwendigen Anpassungen (auf der
organisationalen Meso-Ebene) festgestellt. In anderen Landern wurde die Implementierung
wegen zeitlicher Knappheit (Meso-Ebene) verschoben oder verldangert.

Wihrend der Anlaufphase verzogerte sich die Implementierung in mehreren
Konzerntochtern, was auf allen drei Ebenen wirkende Faktoren hervorriefen. Zum einen
wurde die Transition-Period Phase in Deutschland wegen der Anforderungen des
Betriebsrates verldangert; die Ursachen befinden sich dementsprechend auf der Makro-Ebene
(Arbeitsrecht des Landes) und Meso-Ebene (Betriebsrat der Organisation). Ebenso wurde
die Transition-Period Phase in Indien wegen der Fahigkeitsbarriere (Mikro-Ebene)
verlidngert, weil die lokalen Mitarbeiter noch nicht hinldnglich mit der Nutzung des Systems
vertraut waren.

Dariiber hinaus haben Anpassungen des begleitenden Prozesses wihrend der Anlaufphase
wegen der Fihigkeitsbarriere (Mikro-Ebene) und der fehlenden technischen Kompatibilitit
(Meso-Ebene) stattgefunden.

Wihrend der Integrationsphase konnte innovationsbezogene Rekontextualisierung als
Reaktion auf Anderungen in der Gesetzgebung (Makro-Ebene) festgestellt werden.

Auch bei der Weiterentwicklung lieBen sich Fille von innovationsbezogener
Rekontextualisierung beobachten, die durch Faktoren auf allen drei Ebenen hervorgerufen
wurden. Anderungen in der lokalen Gesetzgebung (Makro-Ebene) oder in den Richtlinien
der lokalen Konzerntdchter und die Steigerung der Effizienz der Innovation (Meso-Ebene)
sowie die Erhohung der Nutzerfreundlichkeit des Tools (Mikro-Ebene) bewirkten in dieser
Phase meistens Rekontextualisierung der Ausfiihrung (Zuschneiden oder Kopplung).
Tabelle 10 fasst die Rekontextualisierungsfille in verschiedenen Transferphasen zusammen
und sortiert sie nach den Einflussfaktoren. Eine erweiterte Zusammenfassung (mit Zitaten)

bringt Anhang VIII.
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Tabelle 10: Rekontextualisierung beim Transferprozess im Konzern B

Ursache der Rekontextualisierung 3 4.1 51 52 6
Implementierung Verwendung und Wartung
Ebene Einflussfaktor Initiierung eines Transfers Weiterentwicklung
Primére Vorbereitung Anlaufphase Integration
Makro Lokale Marktsituation: IR: Rekontextualisierung der
Externer Partner Ausfiihrung (Filterung)
Makro/ Meso | Arbeitsrecht IR: Rekontextualisierung der Verzogerung der
(Gewerkschaften, Ausfiihrung (Ubersetzung) Implementierung (DE)
Betriebsrat) (DE)
Meso Politischer Fit — OR: Prozessbezogene
Vorgabe der Zentrale Rekontextualisierung
(Anderung bestehender
Prozesse) (IND)
OR: Strukturbezogene
Rekontextualisierung
Makro Lokale Marktsituation IR: Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (Zuschneiden)
Meso Kompatibilitit mit (IND) Innovationsbezogene
vorhandenen Prozesses, Rekontextualisierung
Stmkturen gnd Verzogerung der
Arbeitsroutinen Implementierung (RU)
Makro Lokale Gesetzgebung
Mikro Nutzerfreundlichkeit IR: Rekontextualisierung der IR: Rekontextualisierung des
Ausfiihrung (Zuschneiden) Ausfiihrung (Zuschneiden)
IR: Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (Zuschneiden)
Mikro Fahigkeitsbarriere
Meso Kompatibilitdt mit
vorhandenen Prozesses,
Strukturen und
Arbeitsroutinen
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Meso Grofle des IR: Rekontextualisierung der IR: Rekonterxtualisierung der
Unternehmens, Anzahl Ausfiihrung (Filterung) Ausfiihrung (Kopplung) (IND)
der Mitarbeiter
Keine innovationsbezogene
Rekontextualisierung
(Ubernahme) (CIS auBer
Russland)
OR: Prozessbezogene
Rekontextualisierung
Makro Lokale Gesetzgebung (Workaround) (CIS) Innovationsbezogene Innovationsbezogene
Rekontextualisierung Rekontextualisierung
IR: Rekontextualisierung der
Ausfiihrung:
e Zuschneiden (IND, RU)
e Anpassung des begleitenden
Prozesses (IND, RU)
Meso Keine zeitliche Verzogerung der
Kapazititen Implementierung
Meso Steigerung der Effizienz IR: Rekontextualisierung der
der Innovation Ausfiihrung (Kopplung)
Meso Komplexitit des IR: Rekontextualisierung der
Transfers Ausfiihrung (Filterung) (RU,
IND)
Meso Kosten- und Keine Rekontextualisierung
Zeitaufwand (Ubernahme) (RU)
Meso Konzernweite
Niitzlichkeit/
Notwendigkeit Mogliche keine
Rekontextualisierung
(Ubernahme)
OR: Prozessbezogene
Rekontextualisierung
Makro Lokale Gesetzgebung (Workaround) (SRB,RU)
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Mikro

Nutzerfreundlichkeit

IR: Rekontextualisierung der

Ausfiihrung

e Zuschneiden (RU, DE)

o Ubersetzung (RU)

e Anpassung des begleitenden
Prozesses(DE)

e Kopplung (RU)

Mikro

Fahigkeitsbarriere

IR: Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (Zuschneiden)
(RU)

Verzogerung der
Implementierung (IND)

Meso

Technische
Kompatibilitit

e Mogliche keine
Rekontextualisierung
(Ablehnung)

e |R: Rekontextualisierung der
Ausfiihrung
(Filterung)(CHN)

e OR: Prozessbezogene
Rekontextualisierung
(Entwicklung zusétzlicher
Prozesse) (RU)

e |R: Rekontextualisierung der
Ausfiithrung (Anpassung des
Prozesses) (RU)

IR: Rekontextualisierung der
Ausfiithrung (Anpassung des
begleitenden Prozesses) (RU)

Legende:

1
1

Eine erweiterte Ubersicht mit Zitaten ist im Anhang VIII. Rekontextualisierung beim Transferprozess im Konzern B (mit Zitaten) zu finden

induktiv abgeleitete Einflussfaktoren

aus der Literatur abgeleitete Einflussfaktoren

Quelle: Eigene Darstellung
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43. Internationaler Transferprozess im Netzwerk C

Netzwerk C ist ein globales Netzwerk rechtlich selbstindiger und unabhingiger
Unternehmen sowie Konzerne im Bereich Professional Service Firm. Es beschiftigt
weltweit tiber 150.000 Mitarbeiter und ist in iiber 150 Léindern vertreten. Als einzelne
Geschiftsstellen existieren die Unternehmen des Netzwerks C bereits seit tiber 100 Jahren.
Netzwerk C besteht aus den rechtlich unabhingigen Unternehmen und einer globalen Einheit
(International®), die ein globales Auftreten und globales Funktionieren des Netzwerkes
gewihrleistet. Zu International werden Mitarbeiter aus unterschiedlichen Unternehmen des
Netzwerkes C fiir mehrere Jahre geschickt, sodass Interessen unterschiedlicher
Niederlassungen vertreten und Kompetenzen aus den Unternehmen weltweit eingebunden
werden. Der Hauptunterschied zwischen Netzwerk C im Vergleich mit den Konzernen A
und B besteht darin, dass diese Unternehmen des Netzwerks unabhéngiger voneinander und
einander nicht untergeordnet sind. So miissen sie die globalen Implementierungsprojekte
nicht wegen der Vorgabe der Zentrale annehmen.

Fiir die Untersuchung wurden vier unterschiedlich grofe und alte Unternehmen aus dem
Netzwerk C gewihlt. Das Unternehmen des Netzwerks C in Deutschland, einer der weltweit
grofften Standorte in der Organisation und eine der idltesten Niederlassungen, beschiftigt
rund 10.000 Mitarbeiter. Das niederlandische Unternehmen (NLD) des Netzwerks C, ein
eher mittelgroles Unternehmen und ebenfalls eine der idlteren Niederlassungen, gehort seit
tiber 20 Jahren dazu und beschiftigt mehrere Tausend Mitarbeiter. In Russland ist das
Unternehmen des Netzwerks C seit liber 25 Jahren vertreten und fungiert als Zentrale fiir die
Region der Gemeinschaft Unabhédngiger Staaten (GUS). Insgesamt arbeiten in den GUS-
Léandern iiber 4500 Mitarbeiter fiir das Netzwerk. Unternehmen C in Didnemark (DNK)
gehort zu den kleinen und jlingsten Unternehmen des Netzwerks C und beschiftigt unter
1000 Mitarbeiter.

Es wurden 9 Mitarbeiter des Netzwerks C interviewt (vier Personen, die der globalen Einheit
angehoren, und fiinf lokal angestellte Mitarbeiter). Sie sollten allesamt Fragen zu den
Transferprozessen der internen Softwareanwendungen und deren Implementierung im
Netzwerk beantworten. Mehrere Mitarbeiter haben sich zur Implementierung einer Audit-
Software [ XAU] und einer HR-Software [ XSF] geduflert. Das Projekt fiir Entwicklung und
Implementierung von [XAU] wurde 2006 begonnen und ist im Netzwerk bereits
abgeschlossen, wihrend die Implementierung von [XSF] gegenwirtig noch durchgefiihrt

wird.

% Die Bezeichnung ist fiir die Anonymisierungszwecke verindert
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43.1. Phasen des Transferprozesses

Bei International arbeiten Mitarbeiter aus unterschiedlichen Unternehmen des Netzwerks
mehrere Jahre, sodass sie die Interessen unterschiedlicher Niederlassungen vertreten und
ihre Kompetenzen weltweit eingebunden werden. Diese Einheit trifft netzwerkweite
Entscheidungen. U. a. werden die softwarebasierten Losungen bzw. Informationssysteme
entwickelt, die international in den Unternehmen des Netzwerks C eingefiihrt werden, um
die alltdgliche Arbeit dort zu erleichtern. Denn so konnen sich die lokalen Mitarbeiter dem
operativen Geschift widmen, statt sich auf interne Entwicklungen konzentrieren zu miissen.
Dariiber hinaus entstehen Synergien, indem die einzelnen Unternehmen globale Projekte

gemeinsam mit anderen Unternehmen des Netzwerks verfolgen:

,,The goal of [Company C] is to enable our member firms to concentrate on their core competences
which is serve for [Company C] clients, offer services in advisory, tax and audit without spending
unnecessary time, unnecessary effort on design solutions that are required to run, to operate their
businesses. The idea is that [XXX - international] technology can accommodate the needs of member
firms and by getting [XXX - international] solutions that would be used by those countries, will create
the also operational efficiency because instead of each firm creating their own system, they can just
capitalize them in one investment that is done on their behalf.“ (C1_20_00:02:00)

So werden weltweit Leistungen in gleicher Qualitédt und gleichen Standards gebracht, und
die Kosten fiir die Entwicklung und Wartung der Softwarelosungen lassen sich unter den
groBen und kleinen Unternehmen des Netzwerks teilen:

,» There are probably two key reasons why we would develop them globally and deploy them: One is
regulatory, so, the audit regulators insist, that we have a consistent and controlled methodology. So,
having global systems in place make it simpler to ensure standards are met and the regulators are
satisfied. The second reason is as with any other business, it is very expensive to develop, maintain and
support systems, and therefore if we can achieve this once and share costs, there are significant
economies of scales to be made. [...] In this family there are a lot of very small partnerships, of a few
hundred people and several that are very large with between 5,000 and 15,000 people. The fee income
of these firms is also varied, with several at a few hundred million dollars, and some with a fee income
as large as of $3 billion or more. Clearly, the larger firms are quite capable of building systems and
supporting themselves, but they also need to benefit from shared services in order to meet the regulatory
requirements and business economical sense.* (C2_10_00:02:47)

Die Softwareanwendungen werden zum Teil eigenstindig von den lokalen Unternehmen
und zum Teil von International entwickelt. Lokale Softwares werden in manchen Fillen
global mithilfe von International vertrieben. Diese betreffen meistens dann auch lokal
spezifische Prozesse (sowohl im Geschift als auch organisationsspezifisch), wihrend sich
die globalen Entwicklungen an die weltweit zu erbringenden Leistungen und Prozesse
richten.

Bei den von International entwickelten und implementierten Softwareanwendungen lassen
sich die fiir alle verpflichtenden von den optionalen unterscheiden. Zu den obligatorischen
Anwendungen gehoren z. B. Komponenten des Betriebssystems und darauf aufbauende
Software, die globale Entwicklungen und Implementierungen iiberhaupt erméglichen, sowie

die Anwendungen, die global zu erbringende Leistungen unterstiitzen und das Einhalten der

179



Standards weltweit gewihrleisten. Da z. B. ein weltweites Audit fiir globale Unternehmen
einheitlich geleistet werden soll, sollen hierfiir einheitliche Prozesse und Systeme eingefiihrt

werden:

»Naja, da, wo wir weltweite Delivery-Prozesse haben, wo wir einen Kunden weltweit bedienen und
einen weltweiten einheitlichen Auftritt bendtigen, wird es weltweit organisiert und weltweit investiert.
Dort, wo unser Geschift nur lokal ist, in der Steuerberatung beispielsweise, deutsche Steuerberatung ist
anders als die englische Steuerberatung [...], weil einfach da auch die Gesetzgebung anders ist, sieht
eine Einkommensteuererkldrung in Deutschland ganz anders aus als eine Einkommensteuererkldarung
in UK. Und deshalb macht es auch keinen Sinn, gemeinsam in Entwicklung eines Systems fiir
Einkommenssteuer zu investieren, sondern wir kaufen sowas bei der [Company X], und UK kauft sowas
bei [Company Y].“ (C5(1)_23_00:01:19)

Zu den optionalen Entwicklungen zdhlen gemeinsame Projekte und freiwillige
Kooperationen mehrerer Unternehmen des Netzwerks C. Meistens werden dann
Softwareanwendungen fiir mehrere Unternehmen entwickelt. Diese Projekte werden zum
Teil von den beteiligten Landern finanziert. Lander, fiir die diese Innovationen uninteressant
sind, beteiligen sich weder an den Projekten noch implementieren sie die Innovation.
Manche Unternehmen des Netzwerks C decken z. B. nicht das gesamte Spektrum der
Leistungen in ihren Lindern ab. Also sind manche Entwicklungen ohne Relevanz fiir sie.
Die meisten globalen Innovationen im Netzwerk C sind optional:

»Yes, you might say, that there is very few innovations, that are required to take, more is optional.”
(C8_22_00:02:59)

Entwicklungen, die [International durchfiihrt, werden finanziert mit Geldern, die die
Unternehmen des Netzwerks prozentual aus ihren Umsétzen jéhrlich in den globalen Topf
einzahlen (C2_44_00:37:48). Dennoch lehnen manche einzelnen Unternehmen es ab, die
globale Software des Netzwerks bei sich zu implementieren (C2_44_00:37:48).

Da die Unternehmen des Netzwerks C voneinander rechtlich unabhéngig sind, ist das
Zugehorigkeitsgefiihl im Netzwerk C geringer als bei klassischen Konzernen mit klaren
Abhingigkeitsverhiltnissen. Die einzelnen Unternehmen des Netzwerks C vertreten primér

ihre eigenen Interessen:

,»Ich glaube, die fiihlen sich alle als [Unternehmen C], aber [Unternehmen C] ist ausgestaltet als think
global, act local. Ja? [...] wenn man die Deutschen fragt, wiirden sie sagen, wir fiihlen uns als deutsches
Unternehmen, in UK auch, in den USA schon lieber global, aber wenn es dann ums Geld geht, auch
wieder lokal [...]” (C5(2)_158_00:40:24)

Lokale Losungen, die sich kaum fiir eine netzwerkweite Anwendung eignen, werden
entwickelt, wenn es um lokale Interessen, Mérkte und Prozesse geht. Die Produkte, die sehr
spezifische lokale Regularien erfiillen miissen, wie z. B. steuerliche Softwareanwendungen,

werden lokal entwickelt und implementiert:

,»Also wir haben Produkte, die lokal sind, das sind vor allem z. B. steuerliche Software, die sehr stark
von den Regelungen des jeweiligen Landes abhéingt, oder Software-Produkte, die an Managed Services
gekoppelt sind, zum Beispiel, verschiedenartige Buchhaltungs- und Controlling-Software, die wir dazu
nutzen, um Buchhaltung fiir den Kunden zu machen, und das machen dann halt eben die Mitarbeiter
hier in Deutschland, also es ist gekoppelt. Es ist ein Combined Service, [...] also von der Idee her,
natiirlich konnte man iiberlegen, ob man in einem anderen Land, der vom Markt her grof3 genug ist,
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Ahnliches als Software machen lésst, es wiire aber wirklich nur die Grundsatzidee, und dann miisste es
man vom Anfang an entwickeln.” (C3_18_00:02:11)

Im Netzwerk haben grofle Unternehmen genligend Ressourcen, um eigenstindig
Softwarelosungen zu entwickeln. Manche der kleineren Unternehmen sind in bestimmten
Bereichen spezialisiert und konnen Teilkomponenten fiir komplexe Softwarelosungen oder
spezifische Softwarelosungen entwickeln, die International weltweit koordiniert und

verbreitet:

» There are a small number of firms around the world that together with our [interntaional] organization
have the infrastructure and facilities to develop large ideas. There are some medium-size firms that have
innovative ideas and good areas of expertise in, for example, [...] robotics. We look to coordinate these
skills, efforts and funds, for example in the automotive building processes. This will facilitate a small
team, enabling them to develop their ideas and technology fast. This could then become component
parts of larger technology developments that we are doing in another larger firm. What we have done,
is, developed the strategy globally that said, instead of everybody developing everything. Through this
careful central coordination each of the larger firms can take a lead in an area, they believe they need to
move.“ (C2_16_00:08:16)

Die lokalen Unternehmen des Netzwerks C sind in mehrere Regionen eingeteilt (EMEA,
Asien-Pazifik, Americas). In jeder Region sind zwei Koordinatoren von International fiir
eine Landergruppe verantwortlich, ein Business- und ein IT-Koordinator, die sich mit den
lokalen Unternehmen austauschen, deren Anforderungen aufnehmen und verhandeln. Sie
vertreten die lokalen Interessen vor International und vor lokalen Fiihrungskréften und

Mitarbeitern die Interessen von International:

“[...] wir hatten diese regionalen Koordinatoren, [...] es gab immer einen Business-Koordinator und
einen IT-Koordinator, also zwei Koordinatoren pro Region. Und, wie gesagt, es war ein stindiges
Verhandeln und [...] es ist natiirlich die Herausforderung dieser Rolle, beide Interessen zu vertreten, und
dem haben wir natiirlich auch versucht so gut wie es geht nachzukommen.” (C9_82_00:38:08)

In der globalen Einheit koordinieren mehrere Multiplikatoren die Anforderungen und den
Entwicklungsstand zwischen den lokalen Verantwortlichen, Entscheidungstrigern und

Entwicklern:

,,und ich musste aber nicht zum Gliick [...] 150 Léander direkt bedienen, sondern [...] bei uns im
Unternehmen gibt es verschiedene Regionen, Aspac zum Beispiel. Und ich hatte in jeder dieser
Regionen Multiplikatoren. Also das waren Leute, mit denen habe ich mich jede Woche
zusammentelefoniert, habe denen quasi von den neusten Entwicklungen in dieser globalen Einheit
berichtet. Und die haben es in ihre Lander verteilt. Die hatten tatséchlich den direkten Kontakt mit den
Landern. Ja? Also ich war in dem Sinne in der Multiplikatorenrolle an diese Koordinatoren, an die
regionalen Koordinatoren, und die haben dann jeweils [...], glaube ich, so zwanzig Léinder unter sich
gehabt. Genau, mit denen habe ich regelméBige Calls gehabt, und die haben natiirlich auch die Probleme
der Linder an mich zuriickgespielt. Und, genau, von daher war ich quasi die Schaltzentrale zwischen
dem Entwicklungsteam und den Léindern.* (C9_72_00:33:30)

Die globalen Implementierungsprojekte wurden normalerweise wellenweise implementiert:
Drei Regionen (Americas, Asien-Pazifik und EMEA) wurden nacheinander pilotiert und
anschlieBend ausgerollt. Durch den Umstieg auf die Cloud wird dies vereinfacht, weil die
Installation in einem Land reicht, um die Softwareanwendung in den anderen ebenfalls
auszurollen, ohne zusétzliche Installation in den lokalen Data-Centers (C5(1)_41_00:07:29).

Pilotiert werden die globalen Projekte meistens in den Lindern, die zum groften Teil das
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Projekt finanziert haben und in denen diese Verdnderung marktgetrieben ist
(C5(1)_45_00:11:07).

Die Mitarbeiter von International kommunizieren mit den lokalen Kollegen auf Englisch,
der Geschiftssprache im Netzwerk C. Die Interviewpartner bezeichneten die
Englischkenntnisse in den Unternehmen des Netzwerks als meistens ausreichend. Allerdings

gebe es Verstdandnisprobleme in manchen Fillen oder mit manchen Léndern:

“Yes, with some member firms it is more difficult than with others, for example, Germany, everybody
speaks English and it is not a big issue to establish a communication channel. Dutch same. France, yes,
sometimes we find ourselves out of place because the certain user groups prefer French and when we
are in the same meeting they can [...] [take a break] for 15-20 minutes to have a side conversation in
French. But the most, the big field still speaks English, so, it can be managed. The most difficult country
to reach the difference in language was Japan.” (C1_74_00:36:01)

“If you have reached a reasonably senior position in the [Company C], you probably have good
command of English. Whether you are from China or Japan, Italy or Turkey, Russia or Norway. I am
hugely impressed by the language skills. The Dutch are very very capable speaking 4 or 5 languages.
But if we are working with some of the more junior people, English could become a problem.”
(C2_87_01:03:49)

,»Es ist sicherlich schwieriger als Deutsch fiir uns, Muttersprache ist immer das Einfachste, aber das geht
eigentlich schon ganz gut.” (C5(2)_165_00:42:20)

Wenn Sprachbarrieren zu Verstindnisproblemen fiihren, werden globale Mitarbeiter mit
guten lokalen Sprachkenntnissen zu Meetings und Trainings hinzugezogen
(C2_89_01:05:08). Kldrungsfragen oder E-Mails sollen ermitteln, ob die wichtigsten

Themen verstanden wurden. Zudem wird jede Besprechung dokumentiert:

“So, the interesting thing about the education is, [in Japan] they do not speak [English], but they write.
So, if we needed to ensure about how we understood their requirements, or we can make sure they
understood our solution, the best way was to document it. So, as soon as you have in a document and
you give them document, they are extremely diligent [...]. They take it over night, and then will come
back to you with detailed feedback.” (C1_80_00:36:59)

1. Entscheidung fiir internationale Einfiihrung

Die Entscheidung, eine Innovation international im Netzwerk C einzufiihren, ist auf
unterschiedlichen Wegen moglich: International beschlieit entweder eine im Unternehmen
noch nicht vorhandene Softwareanwendung einzufiihren, oder eine lokale Losung zu
internationalisieren und fiir mehrere Lander zur Verfiigung zu stellen.

Wenn ein IT-Projekt initiiert wird, wird ein Business Case zur Investitionsidee
durchgerechnet. Es folgt die Analyse, ob dieses Losungsdesign die regulatorischen
Anforderungen der Lénder erfiillt. Dann wird die Profitabilitdt des Projektes ausgewertet.
Jedes Land entwickelt einen Business Case fiir sich selbst. Wenn der Nutzen fiir die meisten
Liander hoch ist, wird das Projekt genehmigt, auch wenn es in manchen Unternehmen des
Netzwerks z. B. wegen der lokalen regulatorischen Bedingungen nicht ausgerollt werden
kann (C5(1)_61_00:16:02).

Entscheidungen iiber globale Investitionen, zu denen Softwareentwicklung gehort, werden

in globalen, sogenannten Steering Groups nach Sparten getroffen (C5_29_00:04:37), die aus
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Vertretern der einzelnen Sparten der zehn groften lokalen Unternehmen des Netzwerks C
bestehen (USA, UK, Deutschland, Indien, Australien, Japan, Frankreich, Siidafrika, etc.).
Entscheidungen dieser zehn Léander binden auch alle kleineren Unternehmen des Netzwerks.
Hat eine Steering Group eine Entscheidung gefillt, stimmt das International Board dariiber
ab. Bei einer Genehmigung werden finanzielle Mittel fiir das Projekt bereitgestellt
(C5(1)_35_00:06:08).

Interessen der kleineren Unternehmen des Netzwerks C werden bei den Entscheidungen
kaum beriicksichtigt, die von zehn groten Unternehmen getroffen werden, die zudem den
groften finanziellen Beitrag leisten (da die Beitrdge prozentual nach Umsatz des
Unternehmens erhoben werden). Nach Ansicht der deutschen Fiihrungskraft, die am
Entscheidungsprozess beteiligt ist, wollen kleinere Unternehmen Entwicklungen der zehn
groften Lénder bei sich implementieren, die in Bezug auf Kosten und Komplexitét ihre

eigenen Moglichkeiten iiberschreiten:

»[...] die kleineren Lander sagen, dass sie wollen, dass die groen Léinder investieren, und sie folgen
den groflen Lindern. Die kleinen Lénder konnen diese Investition iiberhaupt gar nicht machen. Eine
Multimillionen-Investition fiir Osterreich, das kann die Alpentreuhand nicht bezahlen. [...] die freuen
sich ja, wenn wir das machen, und folgen uns, und sind dann mit ihrem Beitrag, den sie zu [Unternehmen
C] weltweit zahlen, mit den 3% vom Umsatz, sind sie, kriegen sie Software, die weit mehr wert ist, als
sie jeweils bezahlen konnten. Ja? Also insofern sind die gar nicht so hinterher, dass sie sagen, wir
miissen unbedingt mitbestimmen.* (C5(2)_34_00:06:55)

2. Anschaffung
Wurde die globale Einfiihrung einer Software beschlossen, beginnt die Anschaffungsphase.
Hier gibt es in der Regel drei Optionen: selbstindige Entwicklung durch Spezialisten des
Netzwerks C, Entwicklung durch ein Softwareunternehmen oder Kauf einer bereits
vorhandenen Standardsoftware (C5(1)_39_00:06:54). Bei einer internen Entwicklung wird
darauf geachtet, dass nicht nur erfahrene Teams daran teilnehmen, sondern neue Mitarbeiter
mit aktuellem Wissen in Bezug auf neue Technologien ebenfalls (C1_62_00:32:26). Wenn
die globale Einheit des Netzwerks C eine internationale Software intern entwickelt, werden

lokale Mitarbeiter aus unterschiedlichen Léndern in den Prozess einbezogen:

,Dafiir gab es ein hohes Entwicklungsbudget fiir diese globale Einheit, und dort in diesem, das nennt
sich das GSC, das [International] Services Center. Das Tolle ist, dass eben, dass GSC, dadurch, dass es
diesen Auftrag hat, fiir alle Linder Software zu entwickeln, eben auch Mitarbeiter aus ganz vielen dieser
Linder seconded fiir die Erstellung. Das heifit, es wird sichergestellt, dass, wenn man schon eine
Softwareldsung mit multinationalem Charakter entwickelt, dass der Charakter auch dieser Menschen
aus diesen Lindern miteinflieft. Ja? Also wir haben natiirlich nicht alle 150 Nationalititen stindig bei
uns gehabt, aber das war schon, also ich habe mit Leuten zusammengearbeitet, die kamen aus Siidafrika,
aus England, aus Spanien, aus den USA, aus Deutschland, aus den Bermudas, Kanada, Frankreich,
Botsuana [...] Also das war eine unheimlich anreichernde Arbeitsatmosphére, und das hat sich dann
natiirlich auch in der Software wiedergefunden.” (C9_20_00:02:18)

Globale Entwicklungen und Implementierungen sind moglich, da fast alle Unternehmen des

Netzwerks C dasselbe Betriebssystem haben:

183



»[...] die erste Grundlage, auf die man sich stiitzen konnte, ist, dass [Unternehmen C] weit das
sogenannte [International] Desktop gibt, ja, das ist das, ich nenne das mal das Standardbetriebssystem
des Unternehmens, auch wenn es natiirlich kein Betriebssystem ist, aber das ist das, was auf dem
Betriebssystem draufliegt. Weltweit wird tatsdchlich immer die gleiche Version des Windows-
Betriebssystems gefahren, wir sind auch ein Unternehmen, was sich an Windows-Produkte hilt, und
daher war das schon mal gegeben. [...] auf diesem Windows-Layout-Off gibt es den sogenannten
[International] Desktop. Das sind Standardsettings, das sind Standardprogramme, mit denen
[Unternehmen C] weltweit agiert. Ich sage mal, nahezu ausnahmslos, es gibt einige gerade arabische
Liander, die boykottieren US-amerikanische Produkte grundsitzlich, da war das nicht méglich, aber ich
sage mal zu 99% konnte man auf diesem Sockel aufbauen.” (C9_22_00:05:02)

Wegen politischer Spannungen zwischen arabischen Lidndern und den USA nutzen arabische
Unternehmen im Netzwerk C ein anderes Betriebssystem, sodass Innovationen, die das
Standardbetriebssystem bendétigen, dort nicht implementierbar sind.

Kontakt wird vor der Entwicklung der softwarebasierten Losung zu den lokal
Verantwortlichen (abhdngig vom Projekt konnen es CFO/ CIO bzw. Partner oder Senior-
Manager der betroffenen Abteilungen sein) aufgenommen (C1_54_00:29:03). Bei einer
globalen Entwicklung einer Software werden die Bedingungen in mehreren gro3en Léndern
aus verschiedenen Regionen analysiert und beriicksichtigt. Geht es um die Entwicklung
einer verpflichtenden Software, werden die groBten Lidnder mit den meisten Nutzern
gewdhlt. Im Fall einer optionalen Software werden die grofiten in das Projekt einbezogenen
Lénder aus unterschiedlichen Regionen beriicksichtigt:

,»90, it starts from gathering requirements and in order to gather requirements properly for [internatonal]
solution you have to engage bit more than one member firm, because if you just take requirement from
one member firm, the solution that you will end up with, you can be sure that, it is not going to be
satisfactory to all the others. So, what you do in the environment like [Company C] is you decide on a
composition of, let’s say, 5 to 7 member firms. And you pick them from different geographies and
different societies. So, for example, for us the classic combination would be US that represent large
size, and EMEA Region, we would use China as our aspect, Asia-Pacific representative usually and
we’ll go for EMEA to get smaller countries, and then EMEA will like to work for example with
Netherlands a lot, because they are about, yes, if US is [XXX] thousand employees, Netherlands is
[XXX] hundreds, so we are getting a small firm from by having Netherlands in the audience, and then,
you know, depending on the system and depending on which country is innovated in that states before
or which country may have a strong idea then they draw topic like others, so, some are size-based, other
is cultural-based, geography-based and then also situational, who have made it, who knows, that states
more than others, who needs to be listened to and who do we need to agree with in order to avoid
changes and push back in adoption later.” (C1_28_00:15:28)

Manche kleineren Lénder, die bei Entscheidungen nicht beriicksichtigt werden, sind deshalb
unzufrieden mit den globalen Leistungen, zumal die globalen Projekte langsam und teuer
sind:

»Weil die regionalen Besonderheiten kaum beriicksichtigt werden. Globale Projekte, damit kann man
nichts machen, sind im Grunde langsam. [...] Und noch dazu teuer.“*° (C6_169_00:29:34)

Anforderungen der Lander konnen sich auf Erfahrungen mit mehreren Implementierungsprojekten
stiitzen, weitere Kenntnisse diesbeziiglich erwerben die regional Verantwortlichen von

International:

lO‘TIOTomy YTO MaJIO YUMTBIBAIOTCS PErMOHAIIbHBIE OCOOEHHOCTU. ['/100abHbIE TPOEKTHI, HY, C 3TUM BOOOLE
HUYEro He TOofieNIaTh, OHU B IPUHLIMIIE MEJIJIEHHbIE, oJrKe nonyyatorcs. [...] Y noporue k Tomy ke.” (Rus.)
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»[...] and then those requirements, that you know, over the years we have collected and we are the third
part on the regional set-up, my region in EMA, my colleagues in Asia and in Americas, part of the teams
we run are there to understand the regional and local cultures and differences, legal and regulatory
requirements, and if we do not know them [...] [we are trying] to get those answers quickly, rather to
trying to get them from federal way.* (C2_48_00:40:42)

Dementsprechend wurden die spezifischen Bedingungen in den zehn wichtigsten Lindern
z. B. bei der Entwicklung einer verpflichtenden Audit-Software [XAU] analysiert:

,» Was jetzt aber die Methodologie dieser Software betrifft, glaube ich, darum geht es ja eigentlich, quasi
die IP, die in dieser Software steckt, die Intelligenz, da wurde in diesem Konstrukt schon davon
ausgegangen, dass wir uns jetzt erstmal auf die, ich sage jetzt mal, die zehn grofiten Linder
konzentrieren. Also wir versuchen jetzt mal wirklich eine Softwareldsung zu entwickeln, mit der wir
unsere zehn wichtigsten, ich sage jetzt mal, nach Umsatz und Einfluss, Member Firms bedienen und
versuchen erstmal auf die auszurichten und gucken erstmal, wie sind die gesetzlichen Gegebenheiten in
diesen Léndern, ja?* (C9_22_00:07:16)

Dieses Projekt beriicksichtigte schon wihrend der Entwicklung nationale Gesetze:

“[In der] Gesetzgebung gab es natiirlich die Unterschiede, die ich anfangs genannt hatte, [XXX] und
[XXX], ansonsten das Konstrukt der Software ist das Gleiche iiberall. Es gab dann natiirlich die
unterschiedlichen Sprachanpassungen, aber dariiber brauchen wir, glaube ich, nicht zu reden, das
versteht sich von selbst.” (C9_38_00:16:28)

Lokale Anforderungen konnen nationale Gesetzgebung, die Anforderungen von lokalen
Mirkten oder interne Prozesse im Unternehmen widerspiegeln. Zudem spielt die lokale
Kultur eine Rolle. So sucht man z. B. in Deutschland bei der Entwicklung von

softwarebasierten Innovationen den Datenschutz miteinzubeziehen:

“Anpassungen, kulturelle Anpassungen. Ja, ich glaube, also da, wo Datenschutz mitspielt, wird man in
Deutschland beispielsweise die Auswertungen anders einstellen als in den USA oder als in China. Wir
legen da groBeren Wert auf Datenschutz. Gibt es dann Anpassungen oder wird es gleich von vorne rein
im System gebaut, ersteres wire besser, das zweite kostet Geld. Ja?” (C5(2)_169_00:43:06)

“Wir haben aus Deutschland heraus globale Security Standards massiv gefordert. Und massiv
vorangebracht. Das verlangsamt die Welt, ja? Das verlangsamt Projekte, das kostet viel Geld, das
wollen viele nicht. Wir halten [es] aber fiir dringend notwendig.” (C5(2)_193_00:48:37)

Die Beriicksichtigung von vielen lokalen Interessen und Anforderungen ist eine

Herausforderung, weil jedes Land die Durchsetzung eigener Interessen anstrebt:

,Die groBiten Schwierigkeiten sind [...] die Requirements fiir die Einzelfirma. Jeder versucht das
durchzusetzen, was fiir ihn am besten ist. Und da einen verniinftigen Kompromiss zu finden, ist
schwierig.” (C5(2)_189_00:46:43)

Demzufolge wird zuerst eine robuste Version einer Software entwickelt, die in mehreren
Léndern anwendbar ist und deren Anforderungen entspricht. Nach Erhalt eines Sets der
Anforderungen wird erfahrungsgemdf die Entwicklung viel Zeit verschlingen, in der sich
die Innovation nicht anwenden lidsst. Mitunter droht gar das Risiko, dass die Innovation bei
Abschluss der Arbeiten daran schon im Vergleich zu den Angeboten am Markt veraltet ist
(C2_31_00:25:08).

Der Betriebsrat wird in die Entwicklung der Innovation einbezogen, um dessen
Anforderungen von Anfang an zu beriicksichtigen, sodass diesbeziiglich Anpassungen in der

Implementierungsphase nicht erforderlich werden:
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“[...] wir nehmen den Betriebsrat ganz am Anfang mit rein, weil wir schon hédufig erlebt haben, dass wir
in der Build Phase was gebaut haben, wo der Betriebsrat sagt, nee nee, und dann mussten wir es dndern,
[...] und wenn wir es trotzdem live setzen, und der Betriebsrat hat nein gesagt, geht er zum Gericht, und
wir werden verurteilt.” (C5(2)_68_00:15_29)

Bei der Entwicklung der gro3en Systeme ist eine gemeinsame Entwicklung durch mehrere
Unternehmen C aus verschiedenen Lindern sinnvoll, um iiber mehr Ressourcen zu verfiigen:

“[...] when you wanna implement a bigger systems, like [XSF] that is for each and every member firm
of a country a big project then if you wanna do by yourself. And in that examples it is better to share
with all the member firms. I do think, for example [...] for SAP 80% of the processes are the same each
in every firm or [...] country, so if you can share that together, that is fine for everybody. So, it is
depending on the software solution. And if you have an agreement about all the processes for all the
member firms, for all the countries.” (C7_74_00:39:53)

Die Entwicklung optionaler Systeme fiir das Netzwerk C durch International beriicksichtigt

Interessen von verschiedenen Unternehmen (Gro8e, Anzahl der Nutzer, Markt, Region):

»[.-.] the concept when you develop global solutions is, you have to develop it for a global, you have to
develop it for large member firm, but with the small member firms in mind. So, what I mean by that s,
[...] If you develop them [systems] too simplistic, then large firm is going to find themselves out of
depth with the system, so, they will never adapt that system. And attracting large clients, large member
firms is a key because that is what give you a critical mass on a system and that what makes it cheaper
to operate. If you fall into the trap of developing for a large member firm and ignoring small member
firm altogether, then you will end up with join [...] [big member firms], but all of the small member
firms are going to turn away and go for simpler solutions, because the one that you developed for a large
firm is going to be too difficult to operate and too expensive for them to operate. So, what you can and
should do, when you develop product that supposed to satisfy large as well as small, is you have to
create a base line, integration base line within the product, that is very straightforward and simple and
allowed member firm almost the turnkey capability. But then have the flexibility of the system on the
side, if you will, for large member firms to configure it into the complex processes that they need to run
their business.” (C1_24_00:08:12)

Demensprechend wird versucht, eine moglichst fiir alle Unternehmen (grof3 und klein, mit
unterschiedlichen kulturellen und fachlichen Spezifika) passende Innovation zu entwickeln,
um spiter die Notwendigkeit von Anpassungen zu verringern. Indem Interessen kleiner und
groler Unternehmen des Netzwerks beriicksichtigt werden, sind die Losungen modular
aufgebaut, sodass sich entweder einzelne Module implementieren oder einzelne Module
spezifisch den lokalen Anforderungen anpassen lassen. Fiir kleine Unternehmen werden pri-
konfigurierte einfachere Templates oder fertige Produkte entwickelt, wihrend grofle

Unternehmen die Innovation in voller Komplexitét als Plattform benutzen:

»30, in dealing, if you want that small and a large firm to use your building solution, what you should
do is, you should create a template pre-considered template, that small firm can just download and use,
because it is a straightforward, you know, you have to have, let say, client name, client redraft and a
line items for how many hours we charge a line item for expense amounts and then total exit bottom
with a signature. Simple enough, works for small member firms, they would be very happy, it is not a
lot of work for them. You give it to large member firm, they gonna tell you that there is absolutely no
way they can work with it, because they have different clients with a different kind of services delivered
to them, and they need [...] to be flexible [...] if you just follow their requirements of the large firm, is
a very unpractical solution, because you will adapt with hundreds of templates but how and who will
support whose templates and I can guarantee you that the day will come when they gonna say that
hundred is not enough, because something is not proper. But instead of planning hundred templates [...]
you develop some preconfigured templates for small firm, straightforward one, and then you give the
configuration capability, dynamic form generation capability to large firm. So that is easy to use, does
not require an IT-department to create one or two and you give that tool to them, that is just, you can
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call ad hoc build generator, and that tool could be used by them to create their own template without
having to go to center and requesting a new template for their new client.” (C1_24_00:11:22)

,»30, while you are giving a platform for a larger firm that has the appetite and has the money to invest
in tailoring into their needs, we are giving an end product to a smaller one.” (C1_26_00:14:51)

Die Beriicksichtigung der Interessen der Unternehmen aller GroBen fiihrt zur Konfiguration
des Systems, die Verzicht auf manche Eigenschaften (Filterung) bzw. das Hinzufiigen
weiterer notwendiger Funktionalititen (Kopplung) bei Bedarf ermoglicht. Lokale
Anpassungen der Innovationen werden entweder bei der Anschaffung der
Softwareanwendung oder bereits nach der Implementierung durchgefiihrt:

»Ja, wenn mehrere, also entweder es ist schon vorne in Plan, oder hinten in Change, aber in der Mitte
bitte nicht. (C5(1)_93_00:29:49)

Wihrend der Entwicklung der Innovation wird ein Detail-Design-Dokument verfasst, und
auBerdem unterliegt diese verschiedenen Genehmigungsprozessen (C5(1)_71_00:22:04).

Die meisten globalen Systeme werden auf English entwickelt. Eine Ubersetzung erfolgt
meistens wegen der gesetzlichen Anforderungen oder zur Erhohung der
Nutzerfreundlichkeit. Auch die meisten lokalen Entwicklungen verlaufen auf Englisch.
Manche lokalen Systeme zur internen Nutzung konnen in der Landessprache entwickelt
werden, wie z.B. eine Software fiir Buchhaltung, um Kompatibilitdt mit weiteren Systemen
im Unternehmen zu gewéhrleisten und die Nutzerfreundlichkeit des Systems zu steigern:

»Wenn zum Beispiel die lokale Buchhaltung, die in ihrer professionellen Software auf Russisch arbeitet,
das System nutzt und es fiir sie einfach bequemer ist, wenn die weiteren Systeme, mit denen sie arbeiten,
auch auf Russisch sind. Und wenn auch die [XXX] Abteilungen das System benutzen, wo ebenfalls
Auslidnder arbeiten, sind wir natiirlich verpflichtet, das Interface auf Englisch zu machen*!!,
(C6_112_00:22:59)

Die lokale Dokumentation nutzt ebenfalls Englisch, wenn gesetzliche Anforderungen oder
Anforderungen der Marktpartner es nicht anders verlangen. (C6_141_00:25:09)

Wird in einem der Unternehmen des Netzwerks C eine Softwareanwendung entwickelt und
erfolgreich implementiert, die fiir weitere Unternehmen relevant ist, wird International sie
so bearbeiten, dass sie fiir weitere Unternehmen des Netzwerks anwendbar ist:

,» Through our lines of business pools we share advances made in a particular area/ algorithm, asset-
based technology, within a given sector into other firms. If that product is successful and sustainable, it
would become a candidate to be brought to industrial strength, so we can deploy to many many firms,
in a cloud-ready multi-tenant, multi-language type abilities, with common interfaces to other on-prem
solutions. This all needs to be completed very quickly and is often not within the skill sets of a local
team. The [XXX] will work with that team to provide support, on a 24 by 7. (C2_19_00:15:20)

! Russische Originalaussage: ,,Hanpumep, Korjia ¢ cucTeMoil paGoTaeT, HanpuMep, MecTHas GyXrajTepus,
KOTopasi paboTaeT B CBOeM MPO(heCCUOHATILHOM CO(pTe Ha PYCCKOM $SI3bIKE, M UM TMIPOCTO YI0OHEee, €CIv Apyrue
CUCTEMBI TOXKe OYYT Ha PYCCKOM $I3bIKE, B KOTOPbIX OHM PabOTaIOT. A €Cii B CUCTEMY 3aXOfsT U paboTaloT B
TOM uuciie U nogpasaenenus [XXX], roe padoTatoT B TOM YMCJIE MHOCTPaHLpl, TO, KOHEYHO, Mbl 00s13aHbl
crieslaTh MHTepdeiic aHrnos3puHbM.“ (Rus.)
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Da lokale Innovationen fiir ebensolche Bediirfnisse entwickelt werden, sind sie global nicht
anwendbar. Nur internationalisiert konnen sie die Bediirfnisse der verschiedenen Linder

erfiillen:

“Also wenn wir Dinge entwickeln fiir den Fachbereich, dann [...] [stellt] der Fachbereich [...] das in den
Fachbereichsgremien in den globalen Steering Groups vor, und wir stellen das in den IT-Gremien vor.
Das heif3t, es gibt schon eine ganz gute Transparenz. Aber das Problem ist halt, wenn wir etwas
entwickeln, was fiir den deutschen Markt ist, ist es nicht unbedingt direkt auch etwas, was die UK direkt
nehmen kann.” (C5(2)_94_00:24:43)

“Products built for use in one country, matured to fit all and products built in the center, where we
produce a vanilla template. This is then deployed to each of the three regions, managed by a
[International] single code factory, and each country adopts that product.” (C2_48_00:38:12)

Bei einem in einem lokalen Unternehmen entwickelten und dann zu internationalisierenden
System erhilt das lokale Entwickler-Team die Anforderungen zur Anpassung der Innovation

und wird dann von International in dieser Arbeit unterstiitzt:

»Aber wenn diese globale Losung im [Unternehmen C] Russland entwickelt wird, es gab solche
Beispiele, dann nehme ich als [XXX] natiirlich an der Verhandlung teil, wie wir diese Losung auf der
globalen Ebene fiir sie vorstellen. Sie geben natiirlich die Anforderungen vor, also hier beteilige ich
mich.”*? (C6_26_00:02:15)

Ein Beispiel dafiir ist eine in den USA entwickelte Applikation, die International als
erfolgreich und fiir weitere Unternehmen als relevant bewertete. Sie wurde vom lokalen
Team und dem globalen Betreuer internationalisiert, demzufolge hat die

Rekontextualisierung der Ausfiihrung (Zuschneiden, u. a. Ubersetzung) stattgefunden:

,»The US technology group was given a problem by their local markets-team, working with the [XXX]
methodology (a way of objectively evaluating and selecting opportunities through to a successful win).
They built an application to support methodology and it in turn became a very quick success. While
they were building that technology the [ XXX] methodology was adopted by [Company C] globally and
the application began successfully replacing a series of spreadsheets MFs used to support their business
decisions and report to the various boards and then collect those business reports up to a single global
markets report. The team that developed the application was very quickly overwhelmed with the
success. EMA [XXX-function] partnered with this team and worked with them as they developed the
product with multi-tenant, multi-language attributes and other key areas of functionality. We added
some regional funding to test the standalone-application, hosting it locally to get other countries, such
as the Dutch, the Chinese to use that technology. Our efforts have contained the number of instances
and the next step will be to put it into the cloud.” (C2_22_00:16:50)

Die in der und fiir die USA entwickelte Anwendung enthielt weder andere Sprachen noch
Wihrungen. Auch, dass die Applikation nur fiir kleinere Mitarbeitergruppen anwendbar war,

wurde bei deren Internationalisierung modifiziert:

“So, for example, when the US team produced the application, they built it in a way that it would serve
a small group of people with a small number of simultaneous uses within one code base. What
[Company C] wanted was for much larger groups within that single-code base to be able to use the
application simultaneously, and at the same time within that same instance to have other codes
cooperating alongside it. So, the Dutch could work simultaneously with our colleagues in China,
Sweden, and in Turkey, and each operating independently and having their own information with their

12 Russische Originalaussage: “Ho, ecim 310 rio6abHoe pelenne posxjaercs B [komnanus C] Poccusi, Takue
NpUMepbl OblIIM, TO, KOHEYHO, 5 MIPUHAMAIO HEMOCPEACTBEHHOE Y4YacTUE B TOM, YTOObI Kak [XXX] ¢ HUMuU n
COIJIaCcoOBATh, KaK Mbl MPEJICTABIISIEM 3Ty pa3pab0TKy MM Ha IJ100ajbHblil ypoBeHb. OHM, KOHEUHO, AUKTYIOT
TpeOOoBaHMsl, TO €CTh 3AeCh 51 yyacTue npuHumMato.” (Rus.)
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own language support. The program was re-written to enable the [XXX] methodology to drive the
decisions matrix to support the business plan.” (C2_25_00:21:47)

Das Tool wurde also bereits in den USA angewandt, als eine robustere Version entwickelt
wurde, die in den weiteren Unternehmen des Netzwerks C anwendbar ist.

Ein anderes Beispiel fiir Internationalisierung einer lokalen Entwicklung war ein russisches
Add-in fiir Power Point. Sobald die russische IT-Abteilung von der Entscheidung iiber die
Internationalisierung des Tools wusste, konnten sich ihre Mitarbeiter mit den globalen
Kollegen iiber notwendige Anpassungen austauschen (C6_92_00:19:44). Das betraf etwa
eine zusitzliche Zertifizierung durch eine in den EU-Lédndern anerkannte Organisation
(C6_94_00:20:16). Zudem wurden manche Funktionalititen hinzugefiigt und andere
eliminiert (Kopplung und Filterung):

,»Auf der globalen Ebene wurden die Anforderungen gesammelt, damit nur die Funktionalititen im Tool
bleiben, die wirklich global sind, oder vielleicht sollten wir welche hinzufiigen. Es gab Verbesserungen.
Also manche Funktionalititen wurden entfernt, manche wurden hinzugefiigt, um das Tool global zu
verbreiten. Das heif3t, es gab keine Option, einfach das fiir Russland verfiigbare Produkt zu iibernehmen,
bestimmte Verbesserungen waren erforderlich.“*® (C6_98_00:20:53)

International und auch die lokalen Unternehmen verlangen in der Regel offene
Schnittstellen im System, um anderen lokalen Unternehmen Anpassungen dort (ohne
Anderungen im System) zu erméglichen:

,»In der Regel stellen wir dann auch mit offenen Schnittstellen das Produkt zur Verfiigung und sagen,
die Schnittstelle muss aber von dem jeweiligen Land, was die Software nutzt, dann selber geschrieben
werden und eingebettet werden.” (C5(2)_108_00:29:35)

Wihrend der Entwicklung wird das System durch speziell geschulte Power-User getestet:

,Die Schulung der Power-User beginnen am Anfang beziehungsweise kurz vor Beendigung des Build-
Prozesses, nimlich bevor es in die Testing-Phase geht. Der Build-Prozess ist ja, hat im Prinzip
Entwicklung, also Requirements Setting, Entwicklung, Testing, ja? Und das Testen machen wir mit den
End-Usern zusammen oder mit den Power-Usern. Und die miissen vorher geschult werden, damit sie
richtig testen.” (C5(2)_138_00:35:12)

Die Power User schulen anschlieBend die Mitarbeiter. Das Testen wihrend der
Anschaffungsphase verlduft auf der globalen Ebene, anschlieBend findet wihrend der
Implementierungsphase das lokale Testen statt.

3. Initiierung eines Transfers
Da die Unternehmen im Netzwerk C unabhingig voneinander agieren und globale Losungen
nicht implementieren miissen (die meisten von ihnen sind optional), ist es eine der grofiten
Herausforderungen, die Implementierung in unterschiedlichen Lindern zu initiieren:

,»The most difficult thing in [Company C] is not development, it is always implementation, because we
do not have the ability like corporations do, to line up member firms for adaption. So, what we need to
do is we need to continuously monitor where member firms’ situations are, keep them engaged, keep

13 Russische Originalaussage: ,,Ha ri06aibHOM ypoBHE cOGMpanuch TpeGOBaHWs, YTOObI OCTABUThL B
MPUIIOKEHUHN TONIBKO Te (PYHKLMU, KOTOPbIE AEHCTBUTEBHO [NI00AbHbI, U JOOaBUTh, MOKET ObITh. 1 ObLIH
nopabotku. To ecTh, Kakue-TO (PyHKUUM yOpajiu, Kakue-TO J00aBWJIM C TeM, YTOObl TJIOOAIBHO €ero
pacnpocTpassiTb. TO €CTb NPOCTO B3SITh TOT MPOAYKT, KOTOPbIA OblL1 31ech mnst Poccun ToOsbKO, Takoro
BapraHTa He ObLI0, HyKHbI ObIIIM OIpefieNieHHbIe JopaboTku. (Rus.)
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them interested and then convince them that what we have for them is actually the best thing that they
can obtain. So, even though we are developing products internally, it does not mean that member firms
have to consume internal products developed by global. They equally are allowed to go on the street
and see, where else they can buy.“ (C1_44_00:26:19)

Dementsprechend sollten die Bediirfnisse der lokalen Unternehmen beriicksichtigt werden,
damit International die bestmoglichen Losungen dafiir entwickeln kann (C1_46_00:27:18).
Deswegen werden die einzelnen Linder in die Produktentwicklung involviert. Lokale
Unternehmen kénnen entweder eine Losung von International implementieren, oder selbst
eine Losung entwickeln bzw. eine passende Losung auf dem Markt erwerben. International
will selbstverstindlich die meisten Unternehmen des Netzwerks C mit eigenen globalen
Losungen bedienen. Uber die Implementierung entscheiden die lokalen Fiihrungskriifte:

»Commitment of senior partners of member firms as well as CEOs, because CEOs are the ones who
owns the budget. So, [...] let say [...] you have developed a resourcing solution, and you have already
interested resourcing managers of particular member firm and they would like your product. [...] and
then let say you socialized the technology in use this CIO and they are ok with the technology and
tacking that into their landscape. All of this is good but that would be not enough, [...] [you need]
commitment of the CEO of that member firm. Because CEO hand of the budget.” (C1_89_00:40:27)

Die Unternehmen des Netzwerks C verhalten sich bei der Auswahl der Software zur
Implementierung unterschiedlich. Jedes von ihnen hat eigene Bediirfnisse und
Anforderungen, die International bei den Verhandlungen beriicksichtigen muss. Groflere
Firmen mit hohem Umsatz wollen unabhingig sein und bendtigen eine fiir sie moglichst
passende Losung. Deshalb erwarten sie innovationsbezogene Rekontextualisierung von
International, also die Anpassung der Innovation an ihre Erfordernisse. Sie konnen sich im
Zweifelsfall auch eine Eigenentwicklung leisten. Kleinere Unternehmen wiinschen hingegen
eine preiswerte Losung und sind bereit, sich selbst bzw. ihre Prozesse anzupassen, also eine
organisationsbezogene Rekontextualisierung durchzufiihren, um die von International
angebotene Losung anzuwenden. Zudem gibt es kulturelle Unterschiede: Firmen in Europa
operieren unabhingig voneinander und bevorzugen eigene Losungen, wenn diese zu ihnen
passen. Hingegen sind asiatische Lédnder zentralisiert organisiert. Entscheidungen fiir die

Region werden von den einzelnen Landern nicht infrage gestellt:

»[.--] when you deal with US, you should be prepared to, they are quite innovative, because they do not
mind ending money, but they want the result that they want, so they are not good on compromising,
they are not interested [...] on compromising, they are not interested in having necessarily the most
practical solution, because they have a lot of people in the firm and they have large volume of
transactions, the key for them is 100% order national. And when you build the system for a small
country, the culture is, I can adapt, I do not need to change the system, I would rather not spend any
money, so if your system is going set me, let say, 70 to 80% it is already perfect, because 20 % I can
change [...], and I can do things outside of the system or do them differently just as long that I do not
incur additional expense of owning the system or building the system. If you are talking any EMA [...],
any country in Europe, they do not have any centralized in [Company C] any centralized governing
body, so, each of them is very very different, very, wants to be very independent, and the key for them
is sometimes to spend more money but stay with their local solutions than embark on a global solution.
The culture of Asia-Pacific is that they are very, very much government centralized and they are very
disciplined, so, as soon as CEO, regional CEO makes the decision that they are going to adapt a certain
system, they gonna go and adapt a certain system, so, there is no conversation about independence. [...]
German firm is known for doing everything the way they want and they excuse it in the fact that the

190



data regulations or [...] for union regulations across that they need to have that way and no other way.
So, you actually not gonna see Germany as the member of many global systems.” (C1_38_00:21:32)

»Some countries e.g. Danish and Dutch colleagues, want to move quickly. Others, prefer to move more
carefully e.g. Africa, Turkey, Finland. Some will adopt any given technology quickly, others will be
competitive, comparing against three other technologies, to evaluate what they think are better solutions.
Some are not interested in the technology, they are more interested in the services that can be delivered.”
(C2_51_00:40:55)

Demensprechend lésst sich eine bestehende Innovation leichter in ein kleines Unternehmen
transferieren. Gro3e Firmen sind dagegen bei der Entwicklung einer Innovation hilfreicher:

»[...] we have there member firms that are hundred to hundred people, and they are not major in their
knowledge of what they want or what they need, so, they are good customers when we already have a
product, but not necessarily good customers when we still try to define the product.” (C1_40_00:24:26)

Das Schwierigste beim Transferprozess ist es, lokale Firmen zu {iberzeugen, sich an globalen
Entwicklungen zu beteiligen. Das gilt vor allem fiir gro3e Firmen, die wegen ihres Kapitals
benotigt werden. Kleinere Firmen nutzen eher global verfiigbare Produkte, weil sie das nicht
in dieser Qualitdt und Komplexitit selbst leisten konnen.

Den Impuls fiir den Transfer gibt entweder International, indem es ein globales Tool
vorstellt bzw. eine globale Entwicklung initiiert, oder ein lokales Unternehmen, das auf der
Suche nach einer bestimmten Losung bei International anfragt oder von einer globalen
Losung erfahren hat, die es implementieren mochte. Informationsaustausch iiber
Innovationen findet regelmifBig auf unterschiedlichen Ebenen statt. Alle neuen Ideen werden
in den Experten-Pools besprochen. Die weitldufige Vernetzung der Mitarbeiter wird durch
Expertise-Bereiche im Netzwerk C gestérkt:

,[...] our culture is that we are linked together in relatively small pools of expertise. So, I know people
around the world, that are in my pool of expertise and they may be, let say 300 people around the world,
I get to know those people. These networks continually refresh and it is very important to allow
information to flow.” (C2_19_00:11:34)

Zudem gibt es monatliche Treffen von CIO und International in den einzelnen Regionen,
bei denen Blueprints besprochen und Ideen geteilt werden (C2_19_00:11:34):

»30, I have a very good understanding of what is happening in the EMEA-region because of the CIO
forum, and there we have the opportunity to listening to what [International] is doing and thinking. I
think, that is quite important for us, because we are just a small member firm, so, we are not at the table
within [International]. We are mainly connected into EMEA-region. So, for us it is quite an important
way of knowing, what is happening within [International]. *“ (C8_142_00:37:00)

Wenn ein lokales Unternehmen C eine bestimmte Losung sucht, wendet es sich an
International, um zu erfahren, ob eine solche Losung bereits beim Netzwerk C existiert und
zur Verfiigung steht:

,»Also als erstes wenden wir uns an die [internationalen] Kollegen, teilen denen mit, dass wir solche und
solche Bediirfnisse haben und fragen, ob sie etwas in der Art haben. Dariiber hinaus pflegen wir
Kontakte zu den IT-Abteilungen in anderen Léndern, tauschen uns aus und stellen denen Fragen.
AuBerdem werden jihrliche Treffen durchgefiihrt, wenn die IT-Direktoren sich treffen und solche
Fragen besprechen. Dariiber hinaus gibt es einfach verschiedene Fragebogen, welche Systeme wo
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benutzt werden, all diese Informationen werden von [International] aggregiert [...]*%*
(C6_219_00:37:14)

Bei verpflichtenden Innovationen achtet International darauf, dass alle Lénder sie
tibernehmen. Bei optionalen Projekten entscheiden die einzelnen Léander selbst, ob sie sich
an der Entwicklung beteiligen. Auch nachtriglich ldsst sich eine fertige Software in
Unternehmen des Netzwerks implementieren, die nicht an der Entwicklung teilgenommen
haben. Bei fiir alle verbindlichen Softwares miissen mitunter die lokalen Fiihrungskrifte von
den globalen Mitarbeitern iiberzeugt werden. Auch Verhandlungen oder die Suche nach
einer gemeinsamen Losung, wie z. B. bei der Initiierung des Transfers der verpflichtenden
Audit-Software [ XAU] sind vorgekommen:

»[---] da gab es eine globale Entscheidung, und wenn jetzt ein Land gesagt hat, sorry Jungs, ich habe
mir eure Software angeguckt, die passt einfach nicht auf unsere Begebenheiten, so hat sich dann das
globale Leadership in ein Flugzeug gesetzt, sie sind dorthin gereist, haben sich das angehért und haben
versucht, gemeinsam eine Losung zu erarbeiten. (C9_22_00:10:50)

“Es gab Linder, die sich am Anfang dagegen ausgesprochen haben, ja, obwohl es natiirlich im Vorfeld
[...] ein globales Board-Meeting [gab], wo alle Linder quasi erstmal initial abgeknickt haben, aber wie
immer steckt der Teufel im Detail, und die Lander miissen letztendlich auch ihr Geschéft machen. Und
wenn irgendein Land daherkommt und sagt, ich habe mir die Software angeguckt und ich schitze, dass
das fiir mich, fiir mein Geschéft ein Risiko ist, dann eskalieren die das natiirlich. Und, wie gesagt, dann
ist das globale Leadership hingereist, hat sich das angehort, und hat entweder versucht die Leute, das
Leadership umzustimmen, und wenn die Argumente dieser Linder ebenso auch stichhaltig waren, dass
man reagieren musste, dann wurde auch da nach dem bewihrten Verfahren, alles klar, ich finde super,
dass ihr die Hand hebt, dass ihr hier Probleme habt, dann seid doch aktiv Teil des Teams, kommt mit,
ladet eure besten K&pfe mit zu uns ein, und wir entwickeln zusammen eine Losung, und in einem Jahr
seid ihr dann mit an Bord. Und so lange habt ihr von uns einen Freidreher.” (C9_24_00:11:17)

Dementsprechend wurde die [XAU]-Software wellenweise in den Unternehmen des
Netzwerks C eingefiihrt. Die ersten Implementierungsldnder waren die zehn grof3ten Linder,
fiir deren Anforderungen die [XAU] urspriinglich entwickelt wurde. Danach wurde die
Software in Lindern eingefiihrt, die sich freiwillig gemeldet hatten. Anschlieend gab es
zwei Wellen, in denen die Lénder systematisch abgearbeitet wurden und in denen
Widerstand gegeniiber der neuen Software durch Sensegiving und Ausarbeitung der
notwendigen Anpassungen reduziert wurde (C9_50_00:20:03). Fiir manche Lénder, die die
Transferinitiative in der Initiierungsphase abgelehnt haben, wurden Module bei
Weiterentwicklung des Systems verdndert und an andere Mirkte und Prozesse angepasst,
sodass die Software iiberall eingefiihrt werden konnte.

Bei einer optionalen Innovation steigt die Herausforderung der globalen Implementierung.

Da die Unternehmen des Netzwerks C in Bezug auf Grofe und lokale Mirkte sehr

14 Russische Originalaussage: ,,Hy, B nepByto ouepefib, K TIo6albHbIM KOJLIEraM o6pariaeMcsi, COOOIAaeM, 4To
TakMe-TO U Takue-To y Hac morpeOHoctv. Het nm yero-to. M Takke y Hac €CTb KOHTaKThl ¢ Apyrumu IT
nofpasfe/eHus MU B IPyrUX CTpaHax, U oOLaeMcsi C HUIMM HalpsIMyto Takxe 3ajjaeM Borpockl. IIposopsrcs
TaK>XKe €XKerofiHble CAMMUTBI, Ha KOTOPBIX I'T ArpekTopa cuesxkaroTces u 00CykuatoT ot Bonpockl. Hy, n kpome
TOr0 €CTh NPOCTO Pa3/INYHbIE ONPOCHUKH, KAKUE CUCTEMbI UCMOJIB3YIOTCS y KOTO I7ie, BCE 3TO arperupyeTcs Ha
rio6ansHoM yposHe [...].“ (Rus.)
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unterschiedlich sind, ldsst sich kaum eine fiir alle passende Losung entwickeln.
Beispielsweise sollte ein globales ganzheitliches Template fiir Back-Offices sdmtliche
softwarebasierten Losungen fiir alle internen Tétigkeiten (von Risk-Management bis
Finanzwesen und Einkauf) im Unternehmen integrieren. Das System wurde von einigen
Unternehmen des Netzwerks abgelehnt, weil sie nicht flexibel, aber sehr komplex war. Doch
ebenso war fehlende Bereitschaft, vorhandene funktionierende Losungen zu ersetzen, ein
Motiv fiir die Ablehnung:

,,] have to say, that this original idea having only preset dinner available for member firms did not work
as well as we envision that. We achieved some market coverage, but we did not achieved the ultimate
coverage that we hoped for. A lot of member firms said, that it is too complex and overkill, and they
were not ready to give up the in-member firms solutions that they have developed for some of those
properties, and those solutions were tailor to their needs and they were well sold out and not yet at the
end of their life. (C1_20_00:04:51)

Diese Erfahrung hat zur Entscheidung gefiihrt, das System in kleinere Komponenten
aufzuteilen, um diese den Unternehmen anzubieten. Das war ein Fall der
Rekontextualisierung der Ausfiihrung (Filterung), indem die Option geschaffen wurde, auf

mache Funktionalititen des Systems zu verzichten:

. The one of the things that we learned since we began that journey about six years ago is that if we want
to increase the subscription to our system, we need to break it up into components and we need to be
flexible with member firms and we need to understand that their appetites could be very very different
and their needs could be very very different. So, instead of demanding one preset dinner and, if you
can’t have the whole preset dinner just go away and do not sit at our table, we have agreed to break up
our system into separate components, so, that member firm can go 4 la carte and say ok, I actually like
my finances, then what I have works for me just fine, but that I would like to engage with you on is may
be just resourcing solution or maybe just a CRM-solution or purchasing solution. Because this is one of
the lessons learned, if you will, in our back enterprise offering and I would say, that if I was to develop
another global template for a large firm with a lack of governance, central governance, like [Company
C], 1 would never ever accept myself on a parts of developing one big monster without 4 la carte option.*
(C1_20_00:05:27)

Diese Entscheidung wurde gefillt, obwohl sie zusitzliche Kosten verschlang:

,But of course it is also economy of scale and what is a profitability, and how expensive is it to operate
components, because if you give the firm the entire end-to-end solution [...] the entire solution is
cheaper, appropriate than if you offer them components, because components they need to integrate
with their other systems in member firm, it makes expenses for them and for us. But nevertheless, if
that is the demand that is what supplier should do.” (C1_22_00:07:33)

Wenn lokale Unternehmen passende Losungen suchen, unterscheidet sich das Verhalten der
groBen und der kleinen Unternehmen im Netzwerk C. Grofle Unternehmen haben Einfluss
auf globale Entwicklungen, ihre Stimme wird beriicksichtigt, und sie konnen eigenstindig
Losungen entwickeln. Kleinere Unternehmen nutzen das Netzwerk und analysieren, ob
Losungen bereits verfiigbar sind bzw. wie die Herausforderungen anderswo im Netzwerk

gelost wurden. Das ist z. B. der Fall in Danemark:

,»50, what I start with is to use the network within [Company C] EMEA or global to see, what other
member firms like ours have done, which systems they are using for these requirements we have and if
we can use any of the same systems. So, we try and take already tested system and also, if [International]
offers it as a service, we would rather take that service.” (C8_42_00:07:47)
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Kleinere und jiingere Unternehmen, wie das dénische, sind nicht durch in Jahrzehnten
gebildete Routinen gelihmt und konnen eigene Prozesse und Strukturen leichter also

globalen Losungen anpassen:

»We have a very flat structure and very short time or very short distance between the people, that
defines, what we would like to have implemented, and the people, that decide to do it. So, it is luckily
because of our small size quite easy to fit local processes into global systems instead of the other way
around.” (C8_164_00:44:19)

»We do not have any legacy of how to do things and processes. [...] and we actually implemented the
ERP-system in the early beginning of the companies. [...] So, it was easier for us, I think, compared to
another member firm, to adapt into the global system.” (C8_66_00:13:42)

»50, often, if [International] can’t provide a system for the requirements we have, we go outside, of
course, and choose a local system, but I have not chosen a local system, if [International] [...] is able to
provide an offer for the same.” (C8_76_00:16:59)

“So, almost all the time if [International] has a global system, we are choosing that. Because we are
quite a small member firm and we are only actually four years old, within [Company C] Denmark, often
it is easier for us to take the global system as a service than to train resources to be able to maintain and
keep a system self and running locally.” (C8_30_00:04:30)

Transfers in die kleinen lokalen Unternehmen, die an der Entwicklung nicht teilgenommen
haben, werden initiiert, indem ein Projekt den lokalen Mitarbeitern vorgestellt wird.
Abhingig davon, wie viele Ressourcen dieses Projekt benotigt und was es bringt,

entscheiden die lokalen Fiihrungskrifte, ob es implementiert werden soll oder nicht:

,Die erste Einschidtzung der Kosten, Fristen und Ressourcen wird durchgefiihrt. Diese Einschitzung
wird im sogenannten IT-Demand-Committee besprochen, wo die Fiihrungskrifte des Unternehmens
entscheiden, ob dieses Projekt durchgefiihrt wird oder nicht. Basierend auf nur wenigen Folien mit den
Informationen und einer Person, die das Projekt vorstellt, kann sie etwas miindlich vervollstindigen. Da
gibt es Informationen dariiber, fiir wen und wozu dieses Projekt ist, wie viel es kostet und wie viel
Ersparnis es bringt, so. Und warum ausgerechnet diese Losung dieser Probleme ausgewihlt wurde
[...J" (C6_30_00:06:00)

Wenn die die lokalen Unternehmen entscheiden, welches System implementiert wird,
betrachten sie mehrere Faktoren: Kompatibilitdt mit den bereits vorhandenen Systemen und
Prozessen, Kosten sowie Funktionalititen der Innovation. Insgesamt ist eine lokale
Entwicklung im Vergleich zu einer globalen giinstiger und schneller realisierbar, weil die
Bediirfnisse nur eines Landes beriicksichtigt werden miissen:

“[...] implementing local solution is cheaper and less time consuming, because we can speak with the
supplier and implement this software only based on requirements from the Netherlands. We did not
have to deal with other requirements from all the member firms. We did not have to define global
templates, we can do it only for the requirements for the Netherlands.” (C7_74_00:38:39)

Bei der Kostenanalyse werden neben Entwicklung und Implementierung auch Wartung,
Support und Weiterentwicklung beriicksichtigt, die bei den globalen Produkten von

International iibernommen werden (C6_179_00:31:26):

I5 TIpoMcxoauT mepBMYHAsi OLEHKA, BO YTO HaM 9TO BCTAHET B JIEHBIAX, CPOKAX, Pecypcax. DTa OUEHKA
BbIHOcHTCsl Ha IT Demand KomMHTET, Tak Ha3blBaEMblil, OT KOTOPbIX PYKOBOJAUTENM KOMIAHUU MPUHUMAIOT
pellieHre, eaTh TaKoi MPOEKT WM He fenaTb. Ha ocHOBe OyKBabHO HECKOJIBKMX ClHafifloB MH(OpMaLWH,
IUIFOC YEJIOBEKA, KOTOPbI 3alUIIAET 3TOT MPOEKT, OH MOXET YCTHO UYTO-TO JOMNOJHUTH. TaM copepKutcs
MHpOpMaLWs, 71 KOro, 3a4eM 3TOT MPOEKT, CKOJIBKO CTOUT U CKOJIbKO NPUHECET MPUOBIIA UM cost saving,
BOT Tak. M mouemy BbIOpaM MIMEHHO TaKol crocoO peluenus 3Tux npoodse |[...J. (Rus.)
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“It is a mix of taking into consideration resources after implementation, the cost of the system or
innovation and what type of functionalities being offered, so, can we get more functionality or more
innovative things by taking local system, or can we do it by taking a global system.” (C8_28_00:03:46)

,» This is a rather difficult question. It depends on several things. It depends, for example, on the field of
functionality, it depends on, how it will interface with your other local systems. And of course, it will
depend on the criteria and this is very important as well, the money.” (C7_72_00:34:18)

Ein wichtiges Kriterium bei Wahl einer Software ist deren Entwicklungsplan
(C7_58_00:24:05).
Die Wahl der Software basiert auch auf kulturellen Besonderheiten: Da z. B. die Mitarbeiter
in den Niederlanden Self-Services wiinschen, was nicht fiir alle Linder typisch ist, wurde
eine global verfiigbare Software [XFS] mit diesen Funktionalititen gewéhlt
(C7_46_00:16:55):

,One of the reasons is that the [XXX] is bought by [Company C] and we did not do a lot of developments
in that area during the last few years, we are already for a few years looking for new, more advanced
software and waited for a global solution, the global template for [XSF]. [...] in the [XXX] software
HR less functionality is available in the [XSF]. So, specific focused on employees self-consider or
management self, that is possible to do that in the [XSF], while it was not possible to do that in the
[XXX] software without creating a lot of customizations. One of the goals, we do have within [Company
C], is to use as much as possible standard software, standard templates instead of customization for a
country.” (C7_30_00:08:00)

Kleinere und jiingere Unternehmen bevorzugen, globale Losungen zu iibernehmen und bei
Bedarf eigene Prozesse den Innovationen anzupassen:

“I do think, the most important is to find, if the global templates are good and do not change all the
global processes to local processes. Find out, if it is possible to change your organization, do change
management in that area, while use this standard solution. And only implement local process or local
changes if it is required from tax or legal area or if really did it fit for your [Company C] organization.
The most bad thing you can do is to pick up the global template and to localize it and to make a lot of
changes in that. Because, if there is a new release of that software, you have to rebuild again all your
changes you’ve made.” (C7_98_00:53:15

GroBere Unternehmen wollen fiir sie passende Softwarelosungen. Mittlere Unternehmen
ziehen sowohl die Anpassungen im System als auch die Anpassungen in der Organisation in
Betracht. Bei zu groBen notwendigen Anderungen in den lokalen Prozessen, wird eher auf

die Innovation verzichtet und ein anderes System gewihlt:

,»[...] normalerweise kommen beide Teilnehmer des Projektes einander entgegen, das System wird an
den Prozess mithilfe sowohl der Einstellungen als auch der Programmierung angepasst und die
Menschen, wir passen hier unser Business an das System an. Manchmal mehr das eine, manchmal das
andere, aber beides kann zustande kommen. Es ist nicht so, dass wir nur die Prozesse den Systemen
anpassen. Weil, wenn es so ist, dass das System uns unseren Prozess kaputtmacht, dann stellt sich die
Frage, ob es sinnvoll ist, so ein System zu implementieren, und wir werden uns einfach ein anderes
System anschauen, wahrscheinlich werden wir ein flexibleres System auswihlen.*“'® (C6_40_00:09:07)

16 1...] 06bIUHO UAYT Ha BCTpeuyy 00a yyaCTHHMKA IPOEKTa, U CUCTEMA, OHA MOACTPAUBAETCS MOJ MPOLECC, C
MIOMOIIIBIO, KaK HACTPOEK, TaK U MPOrPaMMUPOBAHUS, U JIIO[IU, MbI 3[leCh OM3HEC MPOLECC Halll MOfICTPAUBAEM
noyp cuctemy. I'ie-To 60sblue ofiHO, Iie-TO OOJNbLIE APYTOe, HO U TO, U TO UMEET MECTO ObITh, HET TAKOr'0, YTO
0043aTeIbHO TOJBKO MBI MEHsIEM NpoLiecChl Mo cucTeMsbl. [IoToMy YTO, it 3TO TaK, YTO CUCTEMa HaM JIOMaeT
Halll TpoLecc, MOTOMY YTO HE BCErfa W3MEHEHUs TMOJIOKUTEJbHbIE, TO BCTaHET BOOOILE BOMpOC, a
1eJ1Ieco00pa3Ho JIM BOOOILE TaKyH CUCTEMY BHE[IPSITh, M Mbl IOCMOTPUM MPOCTO Ha APYTYIO CUCTEMY, CKOpee
BCero BeibepeM OoJiee ruokyro cuctemy. (Rus.)
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Nicht selten werden globale Losungen von den lokalen Unternehmen abgelehnt. Einige
Fiihrungskrifte bezweifeln z. B. die interne Kompetenz des Netzwerkes C,

Softwarelosungen zu entwickeln:

,» Weil wir auch geniigend Partner haben, die sagen, wir sind kein Softwarehaus, und wir konnen es nicht
und wir kaufen lieber bei den Market Leader ein. Weil es besser zu der Marke passt.“ (C3_87_00:34:42)

Da die Entwicklung von globalen Losungen viel Zeit verlangt und da die lokalen
Unternehmen sich seit Jahren u. a. eigenstdndig entwickeln, sind manche der Lésungen, die
International anbietet, in lokalen Unternehmen bereits vorhanden. In diesem Fall verzichten
die lokalen Unternehmen auf die globalen Innovationen und verwenden weiterhin eigene

Losungen:

,INo, actually now it is a global offer, because 6 months we built our own setup, we had asked [...] by
[International] and they took it in, and actually 6 months after we had our solution ready, they also
offered that possibility, but now we are on the local system, so, it doesn’t make sense to move on to the
global system.” (C8_82_00:18:35)

“[...] also [International] hat ein globales SAP-System, IBS. Das haben wir nicht, weil wir haben unser
eigenes SAP-System.” (C5(2)_80_00:19:01)

“Weil wir vor 20 Jahren SAP eingefiihrt haben und [International] vor 10 Jahren. Also wir hatten schon
10 Jahre SAP, als die kam, und dann haben sie das australische System kopiert, und das fanden wir
nicht wirklich besser als unseres. Und da gibt es Divergenzen.” (C5(2)_82_00:19:24)

Lokale Unternehmen lehnen globale Losungen auch aus Kostengriinden ab:

»[---] es gibt manche globale optionale Systeme, aber deren Implementierung ist sehr teuer, und zu
diesem Zeitpunkt kénnen wir es uns nicht leisten, dementsprechend, oder aus irgendwelchen anderen
Griinden finden wir es nicht sinnvoll und implementieren nicht.“*” (C6_66_00:14:17)

»Germany was supporting that, while the pricing model in that software in a business is so cost-
increasing for the Netherlands, that we still decided to select more a local supplier, which can do more
or less exactly the same, which can integrate with all the system more or less on the same level. But the
pricing model is very cheaper. We had calculations, that the global solution was 6 times the local
solution, if we have a look at the cost.” (C7_72_00:35:27)

Zudem sind globale Losungen weniger flexibel als die lokalen, weil der
Weiterentwicklungs- oder Anderungsprozess mit allen beteiligten Lindern abgestimmt

werden muss, wihrend das in lokalen Unternehmen in kurzer Zeit sich genehmigen lisst:

,»50, und globale Services nehmen wir nicht, weil die nicht gut sind in der Regel und nicht schnell sind.
Und ganz ehrlich, wenn mein Chef mich anruft und sagt, ich mochte, das ist eins der schénen Beispiele
in SAP, wir wollten mal das Thema [...] Umsatzermittlung der Partner durch Unterstiitzung von
Vertriebsleistung darstellen. [...] Gibt es in globalen System nicht. Hitte ich eine Change Request
machen miissen, die wire abgelehnt worden, und wir hitten es nicht gekriegt. Dann hitte mein Chef
mir gesagt, wieso kriege ich das nicht, ich will das aber haben, mach! Ja? Und insofern ist es so, [...]
wir nehmen [International] da, wo es sinnvoll fiir unsere Leistungserbringung ist, aber wir brauchen
auch eine gewisse Flexibilitiit, um als deutsche Firma das zu tun, was wir als deutsche Firma tun wollen.
Und ob da in [International] einer hustet oder nicht, ist da egal. Und das ist HR, ist nicht global, das ist
rein deutsch, Finance ist rein deutsch, Markets ist rein deutsch, Audit ist global, das eine globale
Software.”“ (C5(2)_82_00:20:08)

17 [...] ecTb HEKOTOpbIE [NI00AJIbHbIE HEOOSI3aTEIIbHBIE CUCTEMbI, HO X BHEJPEHUE CTOUT OYEHb IOPOrO, U MbI
Ha JIJAHHOM 3Tale He MOXeM cebe MO3BOHUTh, COOTBETCTBEHHO, WJIM MO KAKUM-TO elle MPUYMHAM CUMTAEM He
1esiecooOpa3HbIM, TOrya He ycTaHaBiuBaeM. (Rus.)
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4. Implementierung
Nachdem die Anforderungen aus allen Landern zusammengetragen sind und die Innovation
entwickelt ist, wird ein Land fiir die Erstimplementierung als Pilot gewéhlt. Die anderen

Léander werden iiber den Fortschritt der Entwicklung informiert:

»[.-.] we work predominantly with that pilot country for the implementation. So, we still stay [...] in
touch with all of the member firms, so, they on the senior level can understand the progress of our
development, [...] and can provide input, because nothing is static and everything have to be dynamic
in our world, but as a practical day-to-day participator we select one country as a pilot and they will be
going live usually first with the product.” (C1_28_00:17:32)

Wihrend der Implementierungsphase wird die Innovation in den Testzyklus im lokalen
Unternehmen iibernommen. Es werden Performance-Test, Integrationstest und weitere Tests
bis zum Benutzerakzeptanztest durchgefiihrt (C5(1)_71_00:22:35). Sie offenbaren, wo
weitere Anpassungen notwendig sind. Hier arbeiten lokales und globales Team eng

zusammen, weil jenes um individuelle Erfordernisse weil und dieses die Innovation kennt:

,First you do, white boarding, what we call white boarding workshop. So, we explain for them how the
system works in order for them to design or to apply their processes to the new system. And that allowed
us to identify if there are any gaps between our solution and their properties that either need to be
satisfied through a process change or satisfied through a change in a [...] [system]. Then it all follow
the [...] workshops to prepare for user acceptance test, this is what we also provide within the launch,
how the system works. Usually though, member firms are taking on the responsibility of adaption with
their users, because they are the ones who on the ground, they are the one who understand the culture
of their user base, so, they are better studied to become adoption agent. What we do from global product
perspective is, we enable that was that knowledge of the product and then allow them to [...] do all
encompassing training that is not just about the system, but also about how to run their processes.*
(C1_83_00:37:57)

Fiir die lokalen Mitarbeiter verlduft die Implementierung parallel zum Tagesgeschift, was
eine Herausforderung fiir diese darstellt:

“For our size we all have our normal data to take care of, so, every time we need to implement a system,
we need to do it ourselves, kind of alongside with the fulltime job, so, what is happen, is that we are
stressed on resources. So, the lesson learned, I do not know, if we ever will learn to do it differently, but
is to have dedicated resources while implementing, because the times we’ve done it we always stressed
the resources, because they need to do it yes, alongside with all the other daily tasks they normally do.”
(C8_156_00:41:43)

Bei der Implementierung unterstiitzt das globale Team die lokal Verantwortlichen u. a. durch
Train-the-Trainer-Trainings (C8_52_00:10:06) und begleitet die Inbetriebnahme:

, Then we have, if it is a global system offered, we have normally a help adaption team within EMEA
or global recourses, that comes to Denmark and helps us implement it and set it up. And then we make
sure, that knowledge around, how it works, and how it can be configured, if it is possible, is being
transport in that setup-period to local resources so that we can afterwards work with that ourselves.”
(C8_48_00:09:19)

»[...] we provide the guideline and the rules for change management and the guidelines for training and
then we work with the local firms to do that themselves. (C2_81_01:02:23)

End-Nutzer werden moglichst zeitnah zur Freischaltung der Software geschult:

,und dann gibt es das End-User-Training, was in der Regel im Deployment-Prozess stattfindet und
dann so dicht wie méglich an dem tatsédchlich ersten Einsatz der Software auch hingt. [...] wir wissen
ja alle, die Schulung verpufft, wenn die Schulung zu weit weg ist von dem Tag, wo man es benutzt, ja?*
(C5(2)_138_00:35:54)
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Manche Trainings (abhiingig vom System) werden zum Networking benutzt, indem sie als
Préasenztrainings fiir Mitarbeiter aus unterschiedlichen Niederlassungen durchgefiihrt

werden. Aber allgemein werden eher Onlinetrainings als Prisenztrainings durchgefiihrt:

»Aber wir versuchen immer mehr Web-based-Training und also kein Classroom-Training zu machen,
sondern wirklich web-based oder Movie-Trainings oder sonstwie zu machen, damit das moglichst
skalierbar ist. Weil Classroom-Training ist nicht skalierbar.” (C5(2)_142_00:36:40)

Zudem sollten die Innovationen so gestaltet sein, dass die Anwendung selbsterklidrend ist

und Trainings dazu nicht erforderlich sind:

»The latest system, that we took from [International], is [XSF], so, our HRM-system, and that has
required no training, so, that is kind of intuitive system, so, things are improving, I think. So, our
contradiction is that with implementing new systems, it should require a minimum of training and
educating people in how to use it, it should be so user-friendly and intuitive that the user can easily find
out how to work with it.“ (C8_88_00:20:23)

Die meisten Anderungen und Anpassungen der Innovationen finden bei ihrer Entwicklung
oder in der Weiterentwicklungsphase statt. Wihrend der Implementierung der Innovationen
wird versucht, so wenig wie moglich zu veridndern. Aus diesem Grund werden zunichst die
robusten Versionen der Softwareanwendungen entwickelt, die sich einfiihren lassen.
Wihrend der Weiterentwicklungsphase werden Anfragen fiir Anderungen ausgewertet und
diese dann realisiert. Bei Inkompatibilitidten zwischen den lokalen Prozessen oder Systemen
und der Innovation wird die Implementierung verschoben, bis eine neue Version entwickelt
ist, die die Besonderheiten des Landes abbildet:

,,Eine Prioritét ist ja erstmal, dass das System weltweit ausgerollt wird. [...] und wenn Deutschland da
einen Wunsch hat, dann wird es hinten dran geschrieben.” (C5(1)_87_00:27:31)

,,1f a board does need something done either for a client or for a particular business need, we are able to
change just that item after the product is live. So, we are already getting a return on the investment from
the on-boarding perspective.” (C2_39_00:29:12)

“I think, the focus [...] is to not try and fit the system into or an innovation into a lot of localized
processes, but trying take it more out of the box and then to have the most robust installation to minimize
local changes.” (C8_160_00:42:58)

Eine Verschiebung der Implementierung war z. B. bei der Einfiihrung der Audit-Software
[XAU] notig, als weitere Module fiir die Priifung der kleinen Unternehmen eingefiihrt
werden mussten (Kopplung, Zuschneiden), weil die urspriingliche Version der Software, die
fiir die zehn grofiten Unternehmen des Netzwerkes C gebaut wurde, auf Priifungsprozesse

in GroBunternehmen und Konzernen ausgerichtet war:

“So, und dann gibt es natiirlich in der Priifung, ganz wichtig, es gibt immer die Stichproben, und die
Anforderungen an Stichproben sind natiirlich sehr, sehr unterschiedlich, je nach Priifungstyp, [...] so
jeder Priifungstyp, ob es jetzt eine Kleinstpriifung ist oder eine grofe Priifung, hat einen bestimmten
Workflow, der hinterlegt ist in dieser Software. Ja? Das waren vor allem eben auch die skandinavischen
Liander, die ich anfangs gemeint habe, die anfangs grofe Bedenken hatten, quasi die vorhandene
Methodologie anzuwenden, weil wir eben aus dem Umfeld, ich sage mal, die filhrenden Linder anfangs
waren mit Sicherheit Deutschland, England, USA, natiirlich, Australien, Frankreich war auch sehr aktiv
mit dabei, Siidafrika, alles Linder, die sehr grole Priifungen haben.” (C9_34_00:14:53)

“Genau, die Anforderungen an die Priifung sind definitiv anders, [...] der Workflow wurde im
Vergleich zu der GroBpriifung stark vereinfacht.” (C9_36_00:16:01)
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“Es war schon, ich wiederhole mich, also die Sache mit dem auch zu verstehen, dass einige Lénder
unterschiedliche Priifungsarten haben, also gerade diese Kleinstpriifungen, und quasi den kompletten
Workflow, den man am Anfang sich ausgedacht hat, dann noch mal zu hinterfragen, wo konnen wir
einsparen, wo kdnnen wir pragmatischen rangehen, was braucht man fiir die Priifung eines Béckers, fiir
eine Gewinn-und-Verlust-Priifung eines Biackers? Und was eigentlich kann man da immer nur die Frage
stellen, was ist das, was ich unbedingt brauche.” (C9_68_00:31:56)

Wihrend der Umsetzung der Anpassung wurde das Tool in den skandinavischen Léandern
nicht eingesetzt. Erst als die Anderungen nach einem Jahr in der neuen Version vorhanden
waren, wurde das Tool dort eingesetzt.

Wenn die angefragten Anderungen es nicht verhindern (wie z. B. eine Ubersetzung des
Tools), wird die aktuelle Version der Innovation implementiert und verwendet, bis eine neue

Version mit den Anderungen verfiigbar ist:

,Die Regulatorische — also gesetzlichen Rahmenbedingungen wiirden hoch priorisiert werden. Und
fachlich notwendige Funktionen. Aber nicht Sprache oder Landeswiinsche. Nur Must-haves.
(C5(1)_89_00:27:45)

Die globalen Systeme werden auf Englisch entwickelt und nur selten iibersetzt:

“Und [XAU] oder unser [XXX] System [XXX] sind alles englische Systeme, [...] die nicht in Deutsch
programmiert sind. Das heif3t nicht, dass ich da nicht deutsche Sprache verwenden kann. Also ich kann
jetzt, [XXX] ist ja ein klassisches Dokumentationssystem fiir das Audit, und die Dokumentation wird
auf Deutsch gemacht. Aber die Menii-Fiihrung des Systems ist Englisch.” (C5(1)_77_00:25:55)

Wenn ein lokales Unternehmen eine Ubersetzung benétigt, wird diese in einer der néichsten

Versionen ausgerollt und ist von diesem Unternehmen zu finanzieren:

»[.-.] also was wir bei [XAU] gemacht haben, ist, wir haben fiir den asiatischen Markt, insbesondere fiir
die Chinesen, double character, sodass man dort also mit chinesischen Schriftzeichen die Meniifiihrung
hat, aber das mussten die selber bezahlen. Ja? Also das ist eine Anforderung, es ist ganz klar, globales
System ist Englisch.” (C5(1)_81_00:26:34)

Global verpflichtende Systeme lassen sich meist recht einfach implementieren und
benotigen keine aufwendigen lokalen Anpassungen, weil sie fiir die globalen IT-Standards

im Netzwerk entwickelt werden:

,,Es ist nicht kompliziert, weil die IT-Standards, denen wir sowieso folgen, fiir sie geschrieben werden,
welche Hardware wir benutzen, welche Betriebssysteme, also die grundlegenden Sachen. Deswegen
gibt es wahrscheinlich keine Probleme**® (C6_64_00:13:57)

Anfragen fiir lokale Anpassungen werden erst durch ein lokales Team in jedem

Unternehmen gesammelt und ausgewertet:

,,Primér ist es mit unserer Gesetzgebung verbunden. [...] das fiihrt zu bestimmten Anforderungen an das
System [...] Also das erste ist die Gesetzgebung von Russland und den GUS-Léndern, weil wir hier in
Russland fiir die GUS-Liander verantwortlich sind, und das zweite sind die Besonderheiten unserer
lokalen Prozesse. Es kann die geben, und es kann die nicht geben, es kann ein Prozess sein, der in allen
[Unternehmen C] -Unternehmen Standard ist, dann gibt es keine Adaptation, aber meistens ist natiirlich
eine bestimmte Customization notwendig. Ein Projektteam entwickelt irgendwelches KPI Analysis,
dann bestimmt die Anforderungen, was soll geiindert werden, was soll angepasst werden, und bewerten,
also alles nach den Standarden einer Projekttitigkeit.“* (C6_28_00:04:27)

18 ,,He CJIO>KHO, TIOTOMY 4YTO, KaK MPaBUJIO, MO/ HUX MUY TCs IT CTaHapThbl, KOTOPbIE MbI U TaK BBLIIOJIHAEM,
M0 TOMY, KaKOE y HAaC 3Kele30, Kakue ONEpalMOHHbIE CHCTEMbI, TO €CTb camble 0a3oBble Bewu. IToaTomy
npo6JieM, noxaiyi, HuKakux Hery.“ (Rus.)

9 B [EPBYIO OYEPElb CBSI3aHO C HAIUMM 3aKOHOJATENBLCTBOM. [..] 3TO HaKJabIBAcT OIPEAEJIEHHbIE
TpeboBaHus Ha cuctemy [..]. M, To ecTb nmepBoe 3T0 3akoHopareibcTBO Poccum u apyrux crpan CHI,
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Wenn notwendige Anpassungen eine Anderung am System erfordern, werden sie im
Weiterentwicklungsprozess nach Auswertung der Anderungsantrige umgesetzt. Wenn
lokale Anderungen notwendig sind, die nur die Ebene der Einstellungen betreffen oder an
der Schnittstelle vorgenommen werden konnen, setzen diese lokale technische Spezialisten
in der Implementierungsphase um. Dariiber hinaus kann ein Drittanbieter in die

Ausarbeitung der Anpassungen einbezogen werden:

,»Es gibt zwei Arten der Adaptation: die, die tatsdchlich eine Weiterentwicklung erfordern, dann teilen
wir tatsidchlich dem Entwickler des Produktes mit, was wir benétigen. Und die zweite Art ist, wenn es
tatsdachlich moglich ist, auf der Ebene der Einstellungen etwas zu éndern oder fiir uns anzupassen, dann
werden sie nicht einbezogen, sondern ein Implementierungsteam, technische Spezialisten, sie passen
das System so an.“?° (C6_34_00:07:55)

,Part of the software is within the global template, we have an investigation to compare the requirements
from the Netherlands with the global templates. Still, we have to do some customization. In that area,
because we have to add the Dutch requirements, specifically the tax requirements, that have to build in
the software. So, part will be done by [International] and part will be done locally, because it is most
focused on the local tax requirements.” (C7_42_00:14:59)

“Together with [International], we found a company who will implement the customizations. They will
build the customization and implement it in the Netherlands. To the same party we gonna help with
creating and payroll interfaces from the new [XSF] software to the Dutch payroll supplier, you can
imagine, that for payroll like there are a lot of local requirements in payrolling in the Netherlands are
different than in Germany as well as in all the other member firms. So, for payrolling we are creating a
local interface and that is the same part you will implement and realign its chances for the benefits of
demand so far as well . (C7_44_00:15:50)

Lokale Anpassungen in der Implementierungsphase werden nur an der Schnittstelle
vorgenommen. Die Innovation an sich bleibt davon unberiihrt:

“[...] wenn ich etwas entwickele, oder wenn [International] was entwickelt und Deutschland will jetzt
irgendwelche Anderungen daran vornehmen, dann kriege ich erstmal die Software so, wie sie ist, ich
kriege nie den Quellencode. Ja? Also kann ich nur eine Schnittstelle nehmen und an der Schnittstelle
heraus irgendwas dranhingen. Sowas tun wir. Aber die Software selber zu 4ndern, tun wir nicht.”
(C5(2)_102_00:27:05)

Eine lokale Anpassung an einer Schnittstelle kann z. B. eine Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (Kopplung) sein, wenn eine zusitzliche Funktionalitit hinzugefiigt wird. In
Deutschland wurde fiir mehr Nutzerfreundlichkeit und wegen lokaler Prozesse im
Unternehmen die Audit-Software [ XAU] so erweitert:

,» Wir nehmen jetzt den User-Exit von [XAU], und bauen einen Workflow dran, dass, wenn [...] wir ein
Audit in unserem CRM-System gewonnen haben, dass dann automatisiert [...] mit den [...] [Daten] aus
dem CRM-System ein [XAU]-Container geéffnet wird, befiillt wird, und damit der Mitarbeiter das nicht
mehr tun muss. Das globale System sagt, der Mitarbeiter muss all die Daten eingeben. Und wir liefern
im Prinzip iiber eine Schnittstelle die ganzen Daten rein, sowas haben die Schweizer nicht, ja? Und das
koénnen die Schweizer nicht, die tippen es halt ein. Und sind eben etwas ineffizienter. Die Schweizer

nockonbKy y Hac B Poccun 3a CHI' oTBevaeM, u BTOpoe - 3T0 OCOOEHHOCTH HALIMX 3[IeCh BHYTPEHHUX OM3HEC
npoueccoB. OHHU, Hy, TOXE MOTYT ObITb, MOTYT HE ObITb, MOXKET ObITb KaKOW-TO TNpPOLECC, KOTOpbIi
CcTaH#apTHbI BO Bcex [kommanus C], Torha 3fech HET HMKAKOHM afjanTalyu, HO Yallle BCEro, KOHEUHO Ke,
TpedyeTcsa KocToMu3auus onpefeneHHas. [IpoekTHas koMmaHfia ee, Hy, cHavyausa fenaeT Hekuit (KPI) Analysis,
noTOM (j)opmanmyeT Tpe6OBaHl/lﬂ, 4yTO K€ HaMm Hy)KHO MOMEHSATh, YTO aﬂaﬂTMpOBaTb, KOCTOMCSl/lpOBaTb, n
OLIEHMBAIOT, HY, BCE CTaHJIapPTHO IO MpoLeccaM MPoeKTHOM AesTenbHocTu.” (Rus.)

20 EcTb aBa BapHUaHTa ajlalTalyu: IEHCTBUTENILHO, TPEOYIOIMX 10PabOTKU, TOTJA, [ ...] Mbl JEACTBUTEILHO [...]
co001aeM, YTO HaM HY>KHO UMEHHO Pa3paboTunKy NpoayKTa. A BTOPON, 3TO KOrfla MOXKHO UIMEHHO Ha YPOBHE
HaCTpOGK YTO-TO NMOMECHATHL U aﬂaﬂTMpOBaTb noj Hac, HY, 3/1€Cb, KOHECYHO, OHN HE le/lBﬂeKal-OTCﬂ, a rpynna
BHE/IPEHMSI, TEXHUYECKHE CMIELMANUCTbI, OHM HACTPanBalOT CUCTEMY TakuM oopa3zoM.* (Rus.)
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haben wahrscheinlich auch nur 10 Fille, wihrend wir 10.000 Fille haben, und dann macht die
Automatisierung Sinn. Das muss man halt iiberlegen. Muss immer eine kritische Masse haben.*
(C5(2)_104_00:27:40)

Dies fiihrt nicht nur zur Rekontextualisierung der Ausfiihrung, sondern @ndert auch den
begleitenden Prozess, da die Mitarbeiter die Daten nicht mehr manuell eingeben miissen.

Die lokalen Unternehmen schultern die Kosten fiir Anpassungen, die wegen regulatorischer
Anforderungen oder wegen der marktbezogenen lokalen Prozesse notwendig werden und

sich meist an der Schnittstelle der Software lokal integrieren lassen:

,»Also Anpassung gibt es eigentlich auch nur wegen regulatorischer Griinde oder [...] eigentlich nur
wegen regulatorischer Griinde an obligatorischer Software. Also wenn eine Software obligatorisch ist,
dann wird die genommen so, wie sie ist. Dann kann ich eigentlich keine Anderungen machen. Wenn
ich jetzt Anpassungen an dieser Software machen muss, weil ich personenbezogene und -beziehbare
Daten in Deutschland nicht preisgeben darf, dann muss diese Anpassung gemacht werden und die zahlt
Deutschland. Ja?** (C5(2)_54_00:10:48)

,Nein, bei der Software gibt es momentan nur globale Entwicklung und globalen Rollout. Und die
Anpassung muss dann das jeweilige Land machen [...]. Also es gibt ein paar Abspriinge in der Software,
wo sich das Land dann selber dranhingen kann, um seine eigenen Prozesse dann darzustellen.”
(C5(1)_25_00:03:08)

»[...] zum Beispiel die Anbindung eines ERP-Systems oder eines Billing-Systems an diese Software,
um letztendlich Leistungsdaten aus der Auditsoftware rauszunehmen und dann daraus die lokale
Rechnung zu generieren und die lokale Rechnung zu schicken. [...] wir schicken keine globalen
Rechnungen an unsere Mandanten, weil wir einen Vertrag in Deutschland nach deutschem Recht nach
deutscher Wirtschaftspriifungsgesetzgebung haben und dieser Vertrag halt nun mal anders aussehen
muss, rein rechtlich, als der globale.” (C5(1)_27_00:03:44)

Doch manche lokalen Anpassungen erfordern ein zusitzliches System, weil lokale
Mitarbeiter nicht das globale System modifiziert diirfen. Auch bei Updates des Systems

wiirde das zu Problemen bei Aktualisierungen fiihren:

,»Das passiert, aber nicht das System an sich [wird gedndert], weil wir keinen Zugang zum Quellencode
haben, und es macht keinen Sinn fiir uns, sich in das System einzumischen, weil wir dann kein Update
installieren konnen, [...] weil wir dann diese Updates in unsere lokalisierten Losungen integrieren
sollten. Aber wir entwickeln daneben ein zusitzliches System, das stark in dieses integriert ist, sowas
kann vorkommen.“?* (C6_68_00:14:56)

,»Zum Beispiel, dieses System kann fiir einen Gebrauch durch einzelne Projektteams konzipiert sein,
und fiir uns ist es jetzt interessant, irgendeine Statistik auf der Ebene der Gesamtorganisation
anzuschauen und einzelne Elemente in diesen Systemen zu verwalten. Dann entwickeln wir eine
gemeinsame Datenbank, in der die Informationen aus diesen Systemen gesammelt werden, die von
verschiedenen Projektteams verwendet werden. Und dann kénnen wir schon sehen, was auf der
Unternehmensebene passiert.“?? (C6_70_00:15:27)

Kann eine Innovation in einem Land wegen der dort geltenden regulatorischen

Anforderungen nicht implementiert werden, bestehen mehrere Moglichkeiten fiir die

21 Takoe ObIBA€T, HO HE COBCEM CaMy CHCTEMY [MEHsIEM], OCKOIIbKY Y HAC HETY IOCTYNA K MCXOIHBIM KOJIaM,
M HaM HET CMbIC/Ia BMEIUMBATbCS B CaMy CHCTEMY, MOCKOJbKY Mbl HE CMOXEM TOIZla YCTaHaBIMBaTb
OOHOBIIEHMS, [...] TOrJA y>K€ 3T OOHOBJIEHMSI HAM BCTpaMBaTh HY>KHO B CBOM KocToMmM3auuu. Ho Mbl fgestaem
PSI0M JIONOJTHUTENIBHYO CUCTEMY, KOTOpasi TECHO MHTEIPUPOBaHa C TOi1, BOT Takoe y Hac ObiBaeT.” (Rus.)

22 Hy, Hanpumep, Ta CHCTEMA MOXKET ObITh PACCUMTAHA HA E[MHUYHOE WCIOJNb30BAHUE MPOEKTHLIMU
KOMaHflaMy, [...] a HaM MHTEPECHO Telepb MOCMOTPETh HAa YPOBHE BCEil KOMIAHMU KaKyO-TO CTATHCTHKY U
MOYNpPABJISITh KAKMMH-TO 3JIEMEHTAMH B 3THX cucTeMax. Torma Mbl co3fgaeM 6a3y JaHHbIX OOBEAUHSIOLLYIO,
Kyqia coorpaeM MHOPMALIMIO M3 3TUX CHCTEM, KOTOPbIE MCHOIB3YIOTCSI PA3HBIMU MPOSKTHBIMU KOMAHIAMH.
U Torpa MoKeM y>Ke MOCMOTPETb, YTO IIPOMCXOAUT Y HAC HA yPOBHE BCEll KOMMaHUN.
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Anpassung. Fiir die Implementierung von Office 365 in Deutschland wurden zwei Wege
gewihlt: die Rekontextualisierung der Software (Zuschneiden), indem eine Verschliisselung
eingesetzt wird, und eine institutionelle Rekontextualisierung, indem Anderungen in der

Gesetzgebung initiiert werden:

,Office 365 ist in UK ausgerollt, in den Niederlanden vollstindig ausgerollt, in Deutschland hat es noch
keiner und in USA hat es auch keiner, weil wir die regulatorischen Griinde noch nicht gel6st haben.
Diese regulatorischen Griinde sind aber unterschiedlich, das heifit, in Deutschland widerspricht der
Paragraf 203 Strafgesetzbuch dem Rollout, und in US ist es der US Patriot Act, der dem ganzen
widerstrebt.” (C5(1)_45_00:12:04)

»Ja, zum einen dadurch, dass Druck auf die Regierung ausgeiibt wird, und sehr grofle Lobbyarbeit
gemacht wird, dass dieser Paragraf 203 geidndert wird. Das ist auch gerade derzeit der Fall. Er ist
novelliert worden gerade jetzt. Und das zweite, dass man versucht, technische Methoden wie
Verschliisselung einzusetzen, um zu verhindern, dass eine Offenbarung entsteht, oder aber auch
flaichendeckenden Einwilligung des Mandanten iiber AGBs, etc. einzuholen.” (C5(1)_49_00:13:49)

Die meisten gewiinschten Anpassungen werden entweder durch regulatorische
Anforderungen im einzelnen Land oder durch lokale Prozesse im Unternehmen samt den
Kundenbediirfnissen verursacht. Doch wollen die Mitarbeiter von International eher lokale

Unternehmen dazu bringen, sich selbst anzupassen, statt die globale Losung zu dndern:

“Most it is usually the legal requirements of that country, because we, our member firms operate in
different markets, geographical markets, we all work on the different jurisdictions, different
requirements from the government and government bodies, so, the ablies be legal and complains in
nature, and each member firm is expected to bring some of the local requirements to the table when they
go through the implementation or one they already deal with the product and legislation change.”
(C1_36_00:20:51)

» We put significant effort to get a firm to adopt a technology rather than the firm choosing to adapt the
technology to fit local business processes and practices.” (C2_39_00:29:12)

Wenn die Implementierung zeigt, dass Anderungen notwendig sind, dann passen lokale
Unternehmen moglicherweise ihre Prozesse dem Tool an, wie es das junge dinische
Unternehmen des Netzwerks C praktiziert:

,»Very few times, often we take a global standard and [...] principle is that we would rather adjust local
processes to the global system than to do a lot of local changes.* (C8_32_00:05:14)

“For instance, we just implemented a global HRM-system, [XSF], and we took the predefined processes
already there with the global template and implemented them into HR instead of changing the system
to fit the current HR processes.” (C8_34_00:05:37)

So kann dieses Unternehmen die neuen Versionen der Software tibernehmen, ohne dass die
lokalen Anpassungen weitere Anderungen verlangen:

“I think, [...] it saves us costs and saves us time, when dealing with updates of systems and new
functionality added, if we take it more out of the box, it is easier to change or easier to update.”
(C8_162_00:43:38)

Das Ersetzen des alten HR-Systems durch ein neues in den Niederlanden machte ebenfalls
Anderungen in den lokalen Prozessen erforderlich. Die Einfiihrung des neuen Systems war
gleichzeitig dadurch verursacht, dass neue Funktionalititen und dadurch verursachte neue

Prozesse erwiinscht waren. Das neue HR Tool erlaubt mehr individuelle Bearbeitung der
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eigenen Daten und andere individuelle Entscheidungsmoglichkeiten iiber Verteilung des

Urlaubsanspruches und der Auszahlungen:

,» There will be changes in the processes, because we want to implement more and more self-services.
So, employees can maintain their own data, like addresses or the family or [...] the way they travel from
home to [Company C], that is one big part, and also the manager should be able to maintain more and
more processes by themselves. And we also want to implement a new system for the [Company C]
employees, that benefits on demand, [...] that give the employee more freedom to spend part of the
salary, about 10 till 15% of the salary be connected to the employee in kind of benefit statement, in a
kind of, yes, money for them, and they can spend them like, one or two would like itself, for example
they can buy holiday hours or study hours or parent leave hours instead of getting the money, or [...]
some money to your pension fund. [...] While in the past [Company C] predefined your way of getting
your money and the annual holiday hours, etc.” (C7_34_00:11:05)

Wihrend der Implementierung kann auf eine Lésung bei einem hohen Anpassungsbedarf
der Prozesse im lokalen Unternehmen verzichtet werden. Bei Implementierung eines
Systems in Russland zeigte sich, dass die Anpassungen zu kostenintensiv und die
durchgefiihrten Anpassungen zu instabil und fehlerhaft waren. Dies hat dazu gefiihrt, dass
das Unternehmen C in Russland auf das System wéhrend der Implementierungsphase

verzichtet hat und ein anderes System implementiert hat:

»Zum Beispiel wurde unlidngst das CRM-System aktualisiert, wir haben ein neues [System]
implementiert, und das ausgewihlte System hat sich wihrend der Implementierung als nicht flexibel
erwiesen. Deswegen wurde die Auswahl iiberdacht und wir haben fast vom Null ein Projekt mit einem
anderen System gestartet.“?* (C6_42_00:10:02)

,Die Anpassungen, die fiir Kompatibilitit mit unseren Prozessen notwendig waren, haben
architektonisch in dieses System schlecht gepasst, deswegen waren die Implementierungskosten hoch,
also es war teuer, und das, was gemacht wurde, war nicht stabil, enthielt viele Fehler und Probleme.***
(C6_44_00:10:28)

5. Verwendung und Wartung
Nach einem positiven Benutzerakzeptanztest ldsst sich die Innovation im lokalen
Unternehmen nutzen.
Zunidchst wird das System in dem Pilotland bzw. der Pilotgruppe -eingefiihrt
(C5(1)_71_00:22:50). Dabei ist auf das Change-Management und ausreichende

Informationen iiber kiinftige Anderungen fiir die lokalen Mitarbeiter zu achten:

,» Very important is also the change management. We already discussed about culture, about employees,
and it is really important to set up change management, change management program to implement
software within your member firm. And it is depending on what is the impact of the software on current
departments or your employees, does it have impact on their work, yes or no, then based on that you
have to make a plan to implement this changes.” (C7_104_00:58:36)

Die implementierte globale Innovation erhilt technischen Support auf drei Ebenen, sodass

Mitarbeiter bei Fragen oder Problemen ausreichend Unterstiitzung bekommen:

23 Hy, Hanpumep, He Tak 1aBHo CRM crcTteMy OGHOBIISIIM, BHEAPSIIM HOBYIO, M BHIOPAHHAS CUCTEMA TTOKA3a7Ia
CBOIO HET'MOKOCTb B XOJIe UMIUIEMEHTALIMN, B PE3YJIbTATE YErO BbIOOP ObITh MEPECMOTPEH, U Mbl JIENAIN MOYTH
C HyJIsl 3aHOBO CTapTOBAJIM MPOEKT yxKe ¢ ipyroii cuctemMoil.” (Rus.)

24 Te u3MeHeHUs1, KOTOPbIE TPEOOBAIMCH |...] U1l MOJIEPKKM HALIMX TMPOLECCOB, OHM IJIOXO YKJIA/bIBATIChH
ApPXUTEKTYPHO B Ty CHUCTEMY, MO3TOMY CTOMMOCTb MX WUMIUIEMEHTALMU Oblia OOJIBIION, TO €CTh 3TO ObLIO
JI0pOro, U TO, YTO C/eJIalIi, OKa3aJI0Ch HE CTAOUIIBHO, COAEP>KaIO MPUIIMYHOE KOJMYECTBO OLIMOOK 1 NpobJiem.
(Rus.)
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,.First Level ist immer in dem Land, in dem es benutzt wird, Second Level ist immer da, wo der
Fachbereich sitzt und die IT, also auch meistens im Land, und Third Level ist derjenige, der es
entwickelt hat. Also entweder ITS [International] oder Microsoft oder Google oder wer auch immer,
oder [...] Deutschland, wenn wir was entwickelt haben.* (C5(2)_144_00:37_26)

Zuweilen verlangt Nutzung einer Software die Anpassung von im Unternehmen etablierten
Prozessen. So wurde z. B. der Arbeitsprozess bei der Einfiihrung der Audit-Software [ XAU]
in den lokalen Unternehmen so modifiziert, dass Nutzer sich bei Benutzung der Innovation
ihre Laptops manuell zusammenschlieBen mussten, was bisher nicht erforderlich gewesen

war:

»[...] Rollout dieser Software ist [...] nicht reibungslos abgelaufen, ja? Ich habe am Anfang von der Art
und Weise gesprochen, wie diese Software die Art, wie wir priifen, veridndert hat, ja? Das ist natiirlich
[...] nicht nur positiv aufgenommen. Am Anfang war diese Softwareldsung so, dass man sich tatsédchlich
physisch, also physikalisch zusammenschalten musste iiber ein Switch [...]. Es gab einen Rechner, da
lief der Master drauf, also die Software, die Masterdatabank, und die anderen, wenn die darauf zugreifen
wollten, wenn man im Team gearbeitet hat, und das tun die meisten Priiferteams, mussten tatsichlich
physikalisch vor Ort sein und sich mit dem zusammenschlieBen. Das war vorher nicht unbedingt
notwendig, die waren verteilt, und die waren auch nicht immer an den gleichen Tagen da beim Kunden,
die mussten sich anders organisieren. Und jede Verinderung stofit natiirlich auch erstmal auf
Widerstand. Ja? Es war also eine Learning-Curve, die wir ja durchschreiten mussten, die war schon
massiv, ja? Und das war die ganzen vier Jahre, wo ich dran teilnehmen durfte, an diesem Programm,
war das tatsichlich so, die ersten drei zumindest, wo man sich physikalisch zusammenschalten musste
[...]° (C9_52_00:22:57).

Nach Beginn der Nutzung im lokalen Unternehmen sollen die Mitarbeiter Feedback geben:

,»And during the process from end of January till begin of May we wanna do that for all this interfaces,
[...] all the developments in all the environments, starting first part by part, process by process and more
and more during testing asking employees from the firm to join, to see, if it works, if it works for them,
and also do the integration desk and doing end-to-end that from the beginning till the end.”
(C7_60_00:26:18)

So lassen sich weitere Anderungen erfragen und ggf. durchfiihren:

“Normally it comes after implementation, so, once the users begin to work with that, we might find out
that we need some few adjustments.” (C8_94_00:23:08)

Manche globalen Losungen werden wegen der hohen Investitionen akzeptiert und

angewandt, obwohl die lokalen Nutzer unzufrieden sind:

“I know, that people are rather unhappy with these [XXX] Systems, [...] it is a disaster solution and I
am convinced, that if we asked some local provider to develop some [...] solution for us with some
normal useful user, interface would work much better and people would use it much more often than
they use it right now, because everyone is just getting angry just opening some kind of global IT-
solution, which are sometimes terrible, you know. But once a lot of money have been paid for that, we
just need to accept and we just need to work with that.” (C4_48_00:24:33)

6. Weiterentwicklung
Eine ausgerollte Software bleibt nicht statisch, sondern wird weiterentwickelt: Fehler
werden behoben, neue Releases verabschiedet und Anderungswiinsche umgesetzt:

»30 ist Software Business, es gibt keine Software, die statisch ist und die fehlerfrei ist.”
(C9_62_00:27:00)

Zudem dndert sich das Tagesgeschift schnell, sodass die Software anzupassen ist:

“So, same thing, our business is not static. We are changing. All of the member firms are going through
different phases, it is their business development. So, as they change, they will need systems to change.”
(C1_60_00:31:19)
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Die Entscheidungen iiber die Weiterentwicklung der Software fillt International. Dann
werden die lokalen Unternehmen dariiber informiert, und womdoglich beteiligen sie sich am
Prozess iiber die regionalen Koordinatoren:

»30, we make sure, that we are involved in stakeholder meetings and monthly status meetings to
influence as possible how the system is developed over time. And then we rely on that our contact
persons within EMEA takes that input on to [International].” (C8_104_00:25:26)

Nach Einfiihrung der Innovation in den lokalen Unternehmen wird Feedback der Nutzer
gesammelt. Vorschlige fiir Weiterentwicklungen und Anfragen fiir Anpassungen, die von
den lokalen Mitarbeitern eingereicht werden, werden erst lokal ausgewertet und
anschlieBend der globalen Einheit mitgeteilt. Die fiir die Regionen zustindigen
Koordinatoren erhalten die Anderungsantrige, die sie an International weiterreichen. Diese
Antrige und Feedback sind die Basis fiir globale Entscheidungen zur Weiterentwicklung der
Innovation fiir International:

,»And then post production and stand-up support, which again means that we have the means of staying
together with them, but we are leveraging in [Company C] is regional delivery center and those
sensualized buddies in each region, we have three, and they have relationship and ties with the member
firms, so they ensure, that they will listen to what they doubt, what their concerns are, complaints are,
desires are, and they prioritize those and they tilt to those, and then they communicate in channel it to
us in a global countries, so we can decide on a roadmap of the solutions based on their feedback.*
(C1_28_00:18:22)

» Yes, we, for instance, in IBS, now ERP-system, we have some local fields required around the CRM-
model or in a billing model and then we actually create a ticket to [International], defining our
requirements, and then we get a price on how much it will cost to implement it, implement the change,
the local change, and then [International] is implementing the local change for us. And then it is a control
process driven by EMAE or [International] around the first testing it in pre-production and then moving
it into production, so, that is all the path of the global process.” (C8_58_00:11:15)

Die eingereichten Anderungsantrige werden ausgewertet, analysiert und anschlieBend wird
eine Entscheidung dariiber getroffen, welche der Antridge genehmigt und welche abgelehnt
werden. Nach der Entscheidung iiber die Anderungsantriige werden die einzelnen Linder
dariiber informiert, und dann wird gemeinsam eine Losung diskutiert:

,» Wir haben die iiberpriift und haben halt zuriickgegeben, alles klar, von euren 20 Anforderungen, die
ihr habt, kénnen wir 15 abbilden, diese konnen wir nicht abbilden. Dann haben wir gesagt ok, zu den 5,
die iibriggeblieben sind, kdnnte man es vielleicht so und so machen, also es war ein stindiges
Verhandeln.” (C9_82_00:37:53)

Die gewiinschten Anderungen werden entweder fiir alle Unternehmen des Netzwerks C oder

fiir einzelne lokale Unternehmen umgesetzt, die in letzterem Fall die Kosten tragen:

“So, product is never done fully, right? I mean, it is done, but it does not stay there, it is not static. [...]
you take the feedback and you incorporate it into the roadmap, roadmap can call for some of the changes
that are required by large firms, and usually it is hard to balance the portfolio, so you take a few
directionally important for your joint, but if you ask, you take a few that are very important and critical,
mission-critical for small firms, you keyed it to different geographies and you put it into your product.
You ask for a budget every year, if you see that that change can demisted all of the member firms on
the product, or, if it is localization, that is required just by one member firm, we have that allowance
within the roadmap as well, but you go to a member firm and ask member firms to fund that requirement
[...], because it is only for them, for their local use.” (C1_32_00:19:13)
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Die Anfragen auf Anderungen werden priorisiert (nach der GroBe des Unternehmens und
der Anzahl der potentiellen Nutzer), es wird eine Roadmap entwickelt, und in diesem Sinn

werden die Anderungen in den kommenden Releases umgesetzt:

»[...] wenn das alles ausgerollt ist und funktioniert, dann gibt es einen change pot, und dann werden
change requests gesammelt, und dann Changes, die aus den Erfahrung in der Nutzung mit dem Produkt
herriihren, und dann die Changes zu priorisieren und dann in unterschiedlichen Releases diese Changes
wieder nach zu releasen. Klassischer Weg.* (C5(1)_71_00:23:38)

,»Das ist nun mal so, der Grofite gewinnt. Und es ist ja auch richtig, ja? Von der Population her, wenn
ich 30 Tausend User hochhebe, dann ist der Effekt viel grofler, als wenn ich nur 10 Tausend hochhebe.
Insofern ist es auch korrekt, das so zu machen. Aber es ist halt fiir uns manchmal zu langsam.”
(C5(2)_132_00:33:42)

Auswertungen der Anderungen und Weiterentwicklungsprozesse bei International
verlaufen langsamer als in lokalen Unternehmen, weil mehrere Léinder und deren Anfragen
beriicksichtigt werden miissen. Zudem sind etwaige Anderungen in Bezug darauf zu

analysieren, wie sie andere Liander betreffen:

»Ja, Services von [International] sind natiirlich immer langsam, weil sie durch diesen Riesen-
Requirements-Prozess durch miissen. Und [...] wenn ich eine grole Software habe, die von 30 Lindern
genutzt wird, und ich muss in einem Change-Request-Meeting gegen die Changes von Amerika
angehen, dann wird immer der Change immer von USA hoher bewertet als meiner.
(C5(2)_124_00:32:57)

“So, often we can do minor local changes by raising a ticket and asking [Internationals] to adjust,
sometimes because we are several member firms on the same ERP-system, for instance, we need to
some of the changes can impact the other member firms and then we need to agree amongst the member
firms to implement that change.” (C8_100_00:24:13)

Tatsichlich realisierte Anderungen betreffen z. B. Anpassungen an die lokalen Prozesse und
Regelungen in den Unternehmen. In den Niederlanden wird z. B. eine zusitzliche

Funktionalitéit (Kopplung) bei der HR-Software [ XSF] eingefiihrt:

“There is no customization, made for the Netherlands, no. Only a small part. It is kind of software made
for the whole organization. [...] If you drive the company car, you are allowed to drive that private as
well. That is a rule in the Netherlands, if you drive more than 15.000 km private with a company car,
you have to pay for that. So, for example, when you are driving in private 20.000 km with the company
car, [Company C] know, you drive more than allowed 15.000, you have to pay for you additional 5.000
km. And you have to pay [Company C] a certain amount per km. That is kind of process what was not
in global template and that is a customization we gonna make.” (C7_70_00:32:48)

Eine innovationsbezogene Anpassung (Zuschneiden) war erforderlich, um die Auswertung
im dédnischen Unternehmen zu erméglichen:

It was, for instance, an extra team bonus field on our opportunities in IBS. We needed to be able to
track on each opportunity the team involved in doing the sale, and then we needed a specific field within
to the opportunity. (C8_60_00:12:06)

Weitere Modifikationen sollen die Nutzerfreundlichkeit des Tools erhohen. Wegen der
Unzufriedenheit mit den veridnderten Prozessen bei der Anwendung des Audit-Systems
[XAU] wurde die Software so verdndert, dass Rekontextualisierung des Prozesses die Folge
war. Physikalisches ZusammenschlieBen zur Durchfiihrung der Wirtschaftspriifung war

nach Zuschneiden des Systems nicht mehr notig, und es wurde nutzerfreundlicher:

,und das war die ganzen vier Jahre, wo ich dran teilnehmen durfte, an diesem Programm, war das
tatsdchlich so, die ersten drei zumindest, wo man sich physikalisch zusammenschalten musste, und
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danach, es war auch ein lessons learned, und danach ist man immer mehr dahin gegangen, ok, wir
versuchen diesen Master, diese Masterdatenbank, an die man sich ran schalten muss, versuchen wir
irgendwie auf dem Server, irgendwo in einem unserer Rechenzentren abzulegen in dem jeweiligen
Land. Und jeder, der eben dann sich darauf schalten muss, kann das online tun. Na? Das war aber nicht
so einfach am Anfang, weil wir dort immer sicherstellen mussten, [...] dass alle an einer Priifung
beteiligten Priifer den gleichen Arbeitsstand auf ihrem Rechner hatten. (C9_52_00:22:57)

Die globale Software wird fiir einzelne Linder erst wihrend der Weiterentwicklungsphase

ibersetzt. Der Antrag dafiir wird mit den anderen Vorschlidgen ausgewertet und priorisiert:

wJetzt setzen wir [ XXX]. [XXX] ist das [XXX - Sparte] Tool, was wir zur Verfiigung stellen. Das ist
Englisch only, weil die [Unternehmen C] Methodology Englisch only ist. Wenn die Chinesen jetzt einen
Double-Byte-Character-Bericht haben wollen, sodass sie ihn in Chinesisch ausdrucken kénnen und zur
Verfiigung stellen konnen, dann programmieren wir das auf Antrag vo[n] chinesische[r] Firma, das lduft
durch ein Change-Management-Programm, also durch ein Change Prozess wird priorisiert mit anderen
Changes, die da sind, und dann wird iiberlegt, was sind die wichtigsten Changes, und dann wird es
gemacht oder nicht.” (C5(2)_58_00:11:58)

Die Audit-Software [XAU] wurde in der Weiterentwicklungsphase iibersetzt. Sie machte
Anderungen des Aufbaus des Systems (Zuschneiden) erforderlich, weil in anderen Kulturen

Texte von rechts nach links oder von oben nach unten gelesen werden:

,»Ja,ja,es wurde in alle Sprachen iibersetzt. [...] es gibt ja einige Sprachen, da wird von rechts nach links
gelesen und nicht von links nach rechts, genau, [...] die gab es noch nicht im ersten Jahr, die wurden
erst spater nachgezogen, aber man musste dann quasi den kompletten Aufbau der Software nicht nur
spiegeln, sondern auch umstellen, um den Text richtig darzustellen. Es gibt noch einige Linder, die
lesen eben von oben nach unten, und das war nochmal ein erheblicher Entwicklungsaufwand, dann auch
entsprechend die Masken so anzupassen, dass es eben lesbar ist. Es gibt ja verschiedene Ansitze, wie
ein Mensch Bildschirme aufnimmt. Wir in Deutschland haben ja sogenannten F- oder Z-Ansatz [...].
Das natiirlich in Lindern, wo die Sprache von rechts nach links verlduft, oder von oben nach unten,
nochmal vollig anderer Ansatz, und das war durchaus nochmal ein Aufwand in dem Folgejahr, also wir
haben uns erstmal tatsdchlich auf die arabische Schreibweise, also auf die lateinische Schreibweise
konzentriert, und dann die Anpassungen vorgenommen.* (C9_44_00:17:00)

Weitere Anderungen waren wegen nationaler Gesetzgebung oder lokaler Marktprozesse
erforderlich. Manche gewiinschten Anpassungen wurden abgelehnt — auch wegen hoher

Kosten oder zunehmender Komplexitit der Losungen:

“So, they always want new things. And itis a key to manage their expectation, to understand their needs,
but sometimes you have to say no, because if you say yes to everybody, then this system gets out of
control and becomes way too expensive.” (C1_58_00:29:52)

Auch lehnte das globale Team lokal gewiinschte Anderungen ab, deren Inbetriebnahme das

System in anderen Lindern beeinflusst hitte (z. B. bei der [ XAU] Software):

“Also das waren spezielle Anfragen auf den Workflow, [...] also alles drehte sich immer um diese
Methodologie und um den Workflow, und gewisse Anfragen von Léndern, ob man dann
landerspezifisch in Details nicht nochmal dort abbilden kann, wo man denen auch sagen musste, Jungs,
wir entwickeln eine Software, die global funktionieren muss, und wir nehmen jede eure Anfrage ernst,
und wir priifen das auch, aber es kann auch sein, dass, wenn wir diese kleine Sache dndern, dass es auch
negative Aspekte hitte fiir die anderen Linder. Deswegen mussten die auch mit einem Nein leben.”
(C9_76_00:35:25)

Bei abgelehnten Innovationen konnte die Rekontextualisierung der Ausfiihrung (Filterung)
in der Entwicklungsphase vorkommen, wenn einzelne Funktionalititen (statt des ganzen
Systems) implementiert wurden. So hat etwa das deutsche Unternehmen C die
Implementierung des globalen SAP-Systems abgelehnt, weil es bereits ein eigenes nutzte,

aber manche Funktionalititen aus dieser Weiterentwicklung implementiert:
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,» Trotzdem haben wir gesagt, wir bezahlen die SAP-Weiterentwicklung, und wir gucken uns auch an,
was, zum Beispiel, jetzt die Time-App fiir das Handy, die ist von [International] implementiert, und wir
haben die auf unser SAP-System implementiert.” (C5(2)_82_00:19:24)

Wenn das lokale Unternehmen etwas an der Schnittstelle gedndert hat, informiert das
internationale Team die lokal Verantwortlichen 6 Monate vor der Einfiihrung der
Weiterentwicklungen, damit diese ebenfalls fiir die angepassten Schnittstellen implementiert
werden konnen. Das erhoht die Kosten und dauert lange, 1dsst sich aber nicht anders 16sen
(C5_73_00:24:22).
7. Abschaffung

Jedes System hat einen Lebenszyklus, der mit seiner Abschaffung bzw. der Ersetzung durch
ein neues System endet. Entweder liegt das an technologischer Weiterentwicklung oder
Anderungen im Unternehmen, oder Unzufriedenheit mit dieser Losung ist der Treiber:

“In terms of countries getting a tool and then deciding not to use it, yes, of course, we developed, co-
developed a system for resource and capacity and it didn’t [..] prove to be flexible enough for member
firms and they do not have the functionality available for them that they needed really to be dynamic
and starting projects and we found a different funder and developed a new solution and slowly took
tradition the countries that used old solution to a new solution.” (C1_58_00:29:52)

Die Abschaffung einer Software oder der Ersatz durch eine andere kann erheblich die
Abliufe im Unternehmen verdndern. So werden die fiir die alte Software entwickelten HR-

Prozesse im niederlidndischen Unternehmen C der neuen HR-Softwarelosung angepasst:

“Yes, of course, there are challenges, the [XPS — old HR software] is used now for about 20 years [...].
The disadvantage of using for 20 years this kind of software is, that you have created a lot of
customizations in that software. And we have to stop with that customizations and replace that by
software in standard- [Company C] templates. So, that will asking background, the way we are working
within [Company C] and especially in the self-services, that is an opportunity, the challenge to
implement it. So, beside the implementation of the new software, there is also a change-management
project to implement new kind of processes. I think, that is the big challenge to change the [Company
C] organizations to new processes.” (C7_32_00:09:24)

Dieser Prozess wird wihrend der Implementierungsphase stattfinden, beginnt aber bereits in
der Abschaffungsphase der alten und bei Auswahl der kiinftigen Losung, die auch wegen

der Anderungswiinsche zu mehr Self Managed Services gewihlt wurde.

4.3.2. Vergleich der Implementierung in den Unternehmen des Netzwerks C

Ein internationaler Transferprozess im Netzwerk der Unternehmen C, den International
initiiert, ldsst sich mithilfe des hier erarbeiteten Phasenmodells einteilen. Die
Implementierungsphase wurde beim Netzwerk C ohne eine Unterteilung in die primére und
finale Vorbereitung analysiert, weil die empirischen Daten es in diesem Fall nicht erlaubten,
zwischen ihnen zu differenzieren. Abbildung 18 fasst die Implementierungsprozesse im
Netzwerk C schematisch zusammen.

GroBere Unternehmen im Netzwerk C, wie das deutsche oder das amerikanische, sind in die
Arbeit von International stark einbezogen und beeinflussen Entscheidungen dariiber, welche

Entwicklungen global durchgefiihrt werden. In der Entscheidungsfindungs- und der
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Abbildung 18: Transferprozess im Netzwerk C
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Weiterentwicklungsphase (wenn die zu realisierenden Anderungsanfragen bestimmt
werden) ist das Votum dieser Lander wichtig. Demensprechend wird meistens die Software
global entwickelt, fiir die sie sich interessieren. Deutschland sucht durch eigene Mitarbeiter
bei International seinen Einfluss auf die Entscheidungen zu erhohen, um mehr globale

Losungen kiinftig zu iibernehmen:

,Im Speziellen ist es sehr stark US-zentriert, und es ist wichtig, dass wir mehr aus dem Topf bekommen
konnen® (C5(2)_120_00:31:37)

“Ich will eine gewisse Unabhingigkeit von [International] haben. Die wird mit Sicherheit in der
nichsten Zeit niedriger. Wir werden immer mehr von [International] nehmen. Dass diese Zahl sich an
das, was von [International] kommt, das, was wir tatsachlich auch iibernehmen werden, wird hoher.”
(C5(2)_84_00:22:23)“Weil wir es einfach wollen. Weil wir auch momentan sehr viele Leute nach
[International] geschickt haben, um in [International] einfach den Einfluss dahin zu bekommen, dass
wir das bekommen, was wir brauchen.” (C5(2)_86_00:22:56)

Trotzdem wird bei der Entscheidung iiber die globale Einfiihrung der softwarebasierten
Innovationen das Interesse der Mehrheit beriicksichtigt. Also wird eine Losung auch fiir den
Fall, dass sie fiir ein grofleres Land z. B. wegen regulatorischer Anforderungen nicht passt,
wohl aber fiir die Mehrheit, dennoch eingefiihrt und von International finanziert.

Kleinere Léander sind durch globale Koordinatoren vertreten, die sie iiber die Entscheidungen
informieren und denen sie ihre Anforderungen mitteilen. Kleinere Netzwerkmitglieder (wie
das niederldndische oder dédnische) sind an global entwickelten Produkten interessiert, da sie
sich diese Entwicklungen in der Komplexitit und Qualitiit selbst nicht leisten konnen.

Bei der globalen Entwicklung von fiir alle verbindlichen Losungen werden mehrere grof3e
Mitglieder aus unterschiedlichen Regionen in die Entwicklung einbezogen, um ihre
Anforderungen zu erfassen und die Moglichkeit zu erhalten, die Innovation nach der
Entwicklung fiir eine groBe Anzahl der Nutzer ohne weitere Anpassungen auszurollen.

In Bezug auf optionale Entwicklungen, an denen Lénder freiwillig teilnehmen konnen, um
gemeinsam Losungen zu entwickeln, beobachtet International, die Kooperation mit den
groferen europdischen Lindern sei nicht einfach, weil diese selbstbezogen und nicht

kompromissbereit sind und lieber eigene Losungen und Ansitze vertreiben:

“In Germany and the UK they have the same very independent mindset. Very happy to share
developments, but not so quick to adopt from others. It can be a very parochial view.” (C2_42_00:33:36)

Doch International ist aus Kostengriinden auf die Teilnahme der groBBen Netzwerkmitglieder
an derartigen Projekten angewiesen. Denn nur so lassen sich solche Projekte finanzieren.
Kleinere Linder werden in der Anschaffungsphase weniger beriicksichtigt, da sie meist
weniger Erfahrungen und Vorstellungen davon haben, welche Innovationen entwickelt
werden sollen. Mittelgroe Unternehmen sind in unterschiedlichen Bereichen spezialisiert
und werden in die Zusammenarbeit eingebunden, um ihre Bediirfnisse abzubilden und von

ihrer Expertise zu profitieren (wie z. B. Niederlande):
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“Netherlands, on the other hand, is major enough to know what they want and why they want, what
they want, but they are extremely practical, because they are looking some leverage what have been
done before and what have been done by others. And then they figure the best way to consume it. So,
run projects with Netherlands is probably the easiest country to do it.” (C1_40_00:24:26)

Von Anfang an werden die Innovationen den Anforderungen der groen Unternehmen in
der Anschaffungsphase angepasst, gleichzeitig werden die kritischsten Anforderungen
beriicksichtigt (z. B. Betriebsrat wird einbezogen). Bereits in der Entwicklungsphase wird
eine Schnittstelle geschrieben, damit Unternehmen individuelle Anpassungen ohne
Anderungen am System wiihrend der Implementierungsphase vornehmen kénnen.

Um global nutzbare Software fiir mehrere Linder, kleine wie grofle, zu entwickeln, hat
International eine Strategie ausgearbeitet, die den Bau modularer Losungen erlaubt, sodass
Anpassungen und Weiterentwicklung einzelner Module mdglich sind. Dann kann der
Abnehmer also das Paket oder auch nur einzelne Module erwerben, und das gestattet die
Entwicklung von individuellen Losungen fiir lokale Unternehmen, die sich in Bezug auf
GroBe und Bediirfnisse deutlich voneinander unterscheiden.

Auf Informationsaustausch wird viel Wert im Unternehmen C gelegt. Bei den
internationalen fachspezifischen reguldren Meetings werden die in unterschiedlichen
Landern entwickelten Innovationen vorgestellt. So konnen sich die Unternehmen stetig
austauschen, von den lokalen Entwicklungen anderer Mitglieder im Netzwerk profitieren
und auf sich iiber die aktuelle globale Entwicklung informieren. Manche lokalen Losungen
werden globalisiert und anderen Netzwerkmitgliedern angeboten. Dafiir bendtigen die
lokalen Innovationen einen Internationalisierungsprozess, der von International begleitet
wird. Es finden sich Beispiele dafiir, dass diese lokalen Losungen von groflen (z. B. USA)
und kleineren Akteuren im Netzwerk (z. B. Russland) entwickelt und anschliefend
internationalisiert werden.

Die Initiierungsphase ist eine sehr komplizierte Phase des Transferprozesses im Netzwerk
C, weil die Unternehmen nicht verpflichtet sind, die globalen Entwicklungen zu
tibernehmen, sondern eigene Losungen entwickeln oder solche bei Drittanbietern erwerben
diirfen. Die grofleren Lénder, die in die Entscheidungen iiber global zu entwickelnde
Projekte einbezogen sind, wie z. B. die USA, iibernehmen héufiger globale Losungen als
mittelgroBe Lander mit spezifischen regulatorischen und marktgetriebenen Anforderungen,
die in die Entscheidungen nicht einbezogen sind — wie z. B. Russland.

Derzeit tibernimmt Deutschland, das in den Entscheidungsprozess einbezogen ist, nach

eigener Einschitzung ca. 80 % der globalen Lésungen:

,»Aber also ich wiirde mal sagen in 10 bis 15% der globalen Innovationen kénnen in Deutschland nicht
ausgerollt werden aufgrund von regulatorischen Rahmenbedingungen, etc. 10 bis 20% der Systeme,
weil es einfach hier nicht geht. Und beziehungsweise auch weil wir teilweise auch es zu geringeren
Kosten kdnnen, oder es schon haben, ja? Wenn [International] eine Innovation bringt, die fiir alle eine
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Innovation ist, und wir haben das aber schon, das brauchen wir nicht noch mal neu bauen. Also ich
wiirde sagen, 20% ist ungefihr so ein Wert, [...] den man darstellen kann. 80% dessen, was von
[International] kommt, benutzen wir.”“ (C5(2)_74_00:16:19)

Nach Einschitzung der global operierenden Kollegen beteiligt sich Deutschland hingegen
selten an optionalen gemeinsamen Entwicklungsprojekten. Das liegt daran, dass es als ein
grofler Standort sich maBgeschneiderte Eigenentwicklungen leisten kann, bei denen die
Anforderungen weiterer Lander nicht beriicksichtigt werden miissen. Zudem lassen sich
diese Losungen flexibler handhaben. Sie konnen bei Bedarf kurzfristig und eigensténdig von
Mitarbeitern des deutschen Unternehmens C angepasst werden.

Die Untersuchung ergab zudem, dass in der deutschen Niederlassung des Netzwerks manche
der globalen Losungen unbekannt sind. Dies betraf etwa eine globale HR-Softwarelosung

des Netzwerks C, die bereits in mehreren Lindern implementiert wurde:

,Bei HR gibt es bei [Unternehmen C] momentan keine globale Software, keine globalen Standards.”
(C5(1)_102_00:32:15)

,» Weil Mitarbeiterentwicklung und Mitarbeiterumgang mit den Mitarbeitern in jedem Land gehandhabt
wird. Und weil die Mitarbeiter in der Member-Firm angestellt sind und nicht bei [International]. Und
die Member-Firm verantwortlich ist. [...] Das heifit, man braucht ganz andere Systeme in den
unterschiedlichen Landern, und deswegen muss man das auch dementsprechend national managen.”
(C5(1)_104_00:32:40)

,In the Netherlands, we now have a process of moving from the people software, the people software
is a global HR-software system, that we are now in a project to implement the new [Company C] global
software for HR in that [XSF] software, so, that is a global template, built on [XSF], it is already
implemented in the UK, Denmark, outside the EMEA-region, but I thought also in China, and the
Netherlands is now implementing that software as well. So, we make a big step forward from local
software to global software.” (C7_28_00:07:08)

Auch Russland beteiligt sich kaum an gemeinsamen Entwicklungen. Sehr eigene
regulatorische Bedingungen und fehlende Integration in Entscheidungsprozesse iiber globale
Projekte fiihren dazu, dass Russland aufler den verpflichtenden Losungen nur wenige
optionale implementiert und stattdessen lokale Systeme nutzt.

Das dénische Unternehmen C gilt Mitarbeitern von International als “pragmatic and very
open® (C2_39_00:29:12). Als kleines und junges Unternehmen ohne etablierte Prozesse und
Systeme iibernimmt es beinahe alle verfiigbaren globalen Entwicklungen, auch wenn diese
nicht hundertprozentig fiir das Unternehmen passen. Wie das niederldndische Unternehmen
C bevorzugt auch das dinische Unternehmen, eigene Prozesse den globalen Losungen

anzupassen, statt letztere zu dndern oder eigene zu entwickeln:

»Well, I think, first of all, as I said with the Dutch, I think there is pragmatic discussion, that is very
quickly had, they are very [...] [quick to] make a decision that this is not something that is worth having
a long discussion over, it is not a business differentiative afforded, it is not gonna give them a higher
return on their investment, and therefore they are very quick to say ok, we can, we will look to change.
(C2_41_00:32:58)

Wihrend der Implementierungsphase unterbleiben im Netzwerk C globale Verdnderungen
der Innovation. Die Implementierung wird in den Lindern durchgefiihrt, in denen

Anpassungen nicht notwendig sind, und findet in einer robusten Form in weiteren
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Unternehmen statt, die Anderungen beantragen konnen. Lokale Anpassungen an der
Schnittstelle nehmen die meisten Unternehmen selbst vor (insbesondere Anpassungen an die
lokale Gesetzgebung oder an lokale Prozesse im Unternehmen, um die Nutzerfreundlichkeit
der Innovation zu erhohen). Kleinere Unternehmen, wie das dédnische und das
niederldndische, passen eher ihre eigenen Prozesse der Innovation an, um sie anwenden zu
konnen. Ist eine Losung mit den lokalen Prozessen nicht kompatibel, obwohl die
Unternehmen zur Implementierung verpflichtet sind, wie bei der Audit-Software [XAU],
wird das Rollout verschoben, bis die notwendigen Anpassungen bei der Weiterentwicklung
umgesetzt sind.

Nach dem Einsatz des Systems in den Unternehmen des Netzwerks C wird Feedback dariiber
gesammelt, lokal ausgewertet und in Antrdgen zur Anpassung zusammengefasst. Lokale
Koordinatoren analysieren das Feedback und reichen es zur Entscheidung an International
weiter. Die Linder werden dann informiert, ob ihre Antrige genehmigt oder abgelehnt
werden. AuBerdem wird die Reihenfolge der Anderungen festgelegt. Da die Anzahl der
Nutzer im Unternehmen die Priorisierung der Anderungsantriige beeinflusst, haben sich
manche kleineren Lidnder mit gleichen Anforderungen in den Regionen

zusammengeschlossen, um ihren Interessen mehr Gewicht zu geben:

,»Ja, aber die kleinen Linder wussten sich auch gut zu helfen, es gab Linderzusammenschliisse. Also
gerade die Ostblock-Linder haben sich da auch zu einer eigenen Region zusammengetan, weil sie
dhnliche Anforderungen hatten an die Software und weil sie sich damit mehr Gehér verschafft haben.
Die haben auch [..] einen CIO benannt aus dieser Region, der auch sehr sehr eng mit uns
zusammengearbeitet hat, und so haben sich auch die kleineren Lander Verhor oder Gehor verschaffen
konnen.” (C9_84_00:38:54)

GroBere Unternehmen haben in der Regel mehr Anderungsantriige als die kleineren (wie z.

B. Dinemark), die eher sich selbst dem System anpassen:

“[...] we do not have that many requirements to change stuff, so, that’s primarily coming from the
bigger member firms, also using that system.” (C8_110_00:26:33)

Wenn die fiir alle verbindlichen Systeme groflere Anpassungen bendtigen, werden die
lokalen Mitarbeiter zur Zusammenarbeit eingeladen, wie bei der Anderung des Workflows
im Audit-System [XAU] fiir die skandinavischen Linder. Die angepassten LOsungen
erscheinen als neue Releases, so wie es die Roadmap von International festlegt.

Software wird schlieBlich auf der lokalen und auch auf der globalen Ebenen abgeschafft. Die
lokalen Unternehmen entscheiden, ob sie ihre internen Losungen ausmustern und durch
globale ersetzen. International entscheidet, aus unterschiedlichen Griinden globale Software
abzuschaffen: Das konnen Anderungen im Business, Alter der Software oder

Unzufriedenheit der Mitarbeiter mit der Losung sein.
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43.3. Analyse der Rekontextualisierungsfille beim Transferprozess im Netzwerk C
Die Rekontextualisierung beim internationalen Transferprozessen im Netzwerk C lief sich,
wie Abb. 18 veranschaulicht, von der Phase der Anschaffung bis zu derjenigen der
Abschaffung beobachten und wird durch Faktoren verursacht, die der Mikro-, Meso- und
der Makro-Ebene sich zuordnen lassen (Tabelle 11).

Innovationsbezogene Rekontextualisierung konnte bereits in der Anschaffungsphase
festgestellt werden (der Transfer einer bereits existierenden lokalen Innovation, die
internationalisiert wird). Bei der Initiierung des Transfers wurde die Innovation entweder
abgelehnt oder iibernommen, in manchen Fillen ereignete sich Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (Filterung), indem die Akteure auf manche Funktionalititen der Innovation
verzichteten. Wéhrend der Implementierungsphase fand die innovationsbezogene
Rekontextualisierung im lokalen Unternehmen statt, wenn die Innovation an der zur
Verfiigung gestellten Schnittstelle modifiziert wurde. Wihrend der Verwendung und
Wartung lieen sich Fille der innovationsbezogenen Rekontextualisierung nicht feststellen,
weil die lokalen Unternehmen Anderungen erst beantragen mussten. Diese wurden dann
analysiert und nicht umgehend realisiert. Doch fand weitere innovationsbezogene
Rekontextualisierung in der Weiterentwicklungsphase statt. Bei der Abschaffung wurde die
softwarebasierte Losung durch ein innovativeres Produkt ersetzt.

Organisationsbezogene Rekontextualisierung konnte im Netzwerk C von der
Implementierungsphase an festgestellt werden, indem lokale Unternehmen eigene Prozesse
der Innovation anpassten. Zudem konnte diese Form der Rekontextualisierung wihrend der
Verwendung und Wartung der Innovation vorkommen, wenn sich Bedarf nach weiterer
Verinderung der Prozesse nach Beginn der Anwendung der Innovation zeigte. In der
Weiterentwicklungsphase konnte innovationsbezogene Rekontextualisierung weitere
Anpassung der Prozesse auslosen. Aulerdem wurden die Anpassungen in den Prozessen im
Unternehmen ebenfalls in der Abschaffungsphase geplant, aber noch nicht umgesetzt.
Wihrend der Anschaffungsphase fand die innovationsbezogene Rekontextualisierung der
Ausfiihrung statt, die durch die Einflussfaktoren auf der Makro- und Meso- oder nur auf der
Meso-Ebene hervorgerufen wurde. Wihrend der Internationalisierung der softwarebasierten
Anwendung wurde die Software fiir die Nutzung in mehrere Sprachen befédhigt und fiir die
Arbeit mit unterschiedlichen Wihrungen durch Zuschneiden angepasst (Makro-Ebene). Um
die Innovation an Prozesse in mehreren Unternehmen des Netzwerks anzupassen (Meso-
Ebene), fanden Filterung und Kopplung statt, d. h., dass einzelne Funktionalititen

abgeschafft oder hinzugefiigt wurden. Dariiber hinaus wurde eine offene Schnittstelle
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geschrieben, damit Unternehmen die Software individuell anpassen konnen, ohne dass sie
diese direkt dndern (Meso-Ebene).

Wihrend der Initiierungsphase konnte die Innovation unter dem Einfluss der Makro-, Meso-
und Mikro-Ebenen abgelehnt werden. Auf der Meso-Ebene lief sich die Anschaffung der
Software wegen hoher Implementierungs- bzw. Anpassungskosten, wegen Inkompatibilitét
mit lokalen Prozessen im Unternehmen, wegen zu hoher Komplexitit der Losung oder
wegen eines bereits im Unternehmen vorhandenen Systems verwerfen. Auf der Makro-
Ebene liel sich mit politischen Spannungen die Ablehnung des Systems begriinden.
AuBerdem lieB sich kulturbedingt unterschiedliches Verhalten bei der Entscheidung iiber die
Einfiihrung der Innovation feststellen: In den von Individualismus geprigten européischen
Léandern wurden die Entscheidungen eigenstindig und unabhéngig voneinander getroffen,
und in den eher kollektivistisch verfassten asiatischen Lindern wurden die Entscheidungen
zentral fiir die ganze Region getroffen und nicht angezweifelt. Auf der Mikro-Ebene fiihrten
Fahigkeitsbarrieren und fehlende Motivation zur Ablehnung der Innovation.

Ein Faktor auf der Meso-Ebene, der stark die Ubernahme einer Innovation beeinflusste, war
das Alter des Unternehmens. Wenn es noch jung war und nur wenige spezifische interne
Prozesse dort etabliert sind, beforderte dies die Implementierung. Die Rekontextualisierung
der Ausfiihrung (Filterung) wurde hervorgerufen durch Ablehnung des Transfers in
mehreren Lindern wegen Uberkomplexitit des Systems (Meso-Ebene) und wegen
mangelnden Willens, die eigenen Systeme zu ersetzen (Mikro-Ebene). Eine Verzdgerung
der Implementierung wurde durch die lokale Marktsituation (Makro-Ebene) und ebenso
durch interne Prozesse in Unternehmen (Meso-Ebene) hervorgerufen.

Bei der Implementierung waren Verdnderungen in den lokalen Unternehmen des Netzwerks
C auf allen drei Ebenen wirksam. Es lieen sich organisationsbezogene
Rekontextualisierung, innovationsbezogene Rekontextualisierung an der offenen
Schnittstelle und eine neue Art der Rekontextualisierung, die institutionelle
Rekontextualisierung, beobachten.

Das groBe und einflussreiche deutsche Unternehmen C versuchte gemeinsam mit anderen
eine Gesetzidnderung auf nationaler Ebene (regulative Lage in Deutschland) zu initiieren.
Die Ergebnisse der Initiierung lieBen sich im Rahmen dieser empirischen Untersuchung
nicht verfolgen. Die aktuelle, als unpassend interpretierte regulative Lage (Makro-Ebene),
die auch die Anwendung der Innovation in Deutschland verhinderte, verzogerte die
Implementierung. Letzteres hat in Deutschland zur Rekontextualisierung der Ausfiihrung

(Zuschneiden) der Innovation gefiihrt. Zuschneiden wurde ebenso durch nationale
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Marktprozesse auf dieser Grundlage durch Unternehmensprozesse (Makro- bzw. Meso-
Ebene) hervorgerufen.

Die Kopplung und die dadurch ausgelosten Rekontextualisierungen des Begleitprozesses
wurden wiederum durch die Einflussfaktoren der Meso- und Mikro-Ebene hervorgerufen,
die Kompatibilitit mit den vorhandenen Prozessen und Erhohung der Nutzerfreundlichkeit
betrafen.

Entscheidungen der Fiihrungskrifte (Mikro-Ebene) bewirkten prozessbezogene
Rekontextualisierung in den Unternehmen. Einmal ging das um die wahrgenommene
Verbesserung der Prozesse, und in einem anderen Fall bevorzugte ein kleineres
Unternehmen, sich der Innovation anzupassen, statt diese zu dndern. Dariiber hinaus wurde
ein Parallelsystem einbezogen, um die Funktionalitdten zu erweitern und so die Innovation
den Prozessen im Unternehmen anzupassen.

Keine Rekontextualisierung (Ubernahme) fand hinsichtlich der Ubersetzung statt. Es lieB
sich die Innovation nur in der englischen Sprache nutzen, bis die Ubersetzung bei der
Weiterentwicklung erstellt wurde. Der Transfer wurde von einigen Unternehmen abgelehnt,
weil die Kosten fiir die Anpassung an die internen Prozesse zu hoch waren. (Stattdessen
wurde ein anderes System gewdhlt).

Wihrend der Verwendung und Wartung wurden die Antrige auf Anpassungen fiir die
Weiterentwicklungsphase formuliert. Zudem fand in dieser Phase prozessbezogene
Rekontextualisierung statt, die durch die Faktoren auf der Meso-Ebene hervorgerufen wurde
(technische Kompatibilitit).

Wihrend der Weiterentwicklungsphase wurden von den lokalen Unternehmen gewiinschte
und dann genehmigte Anderungen umgesetzt. Also waren Faktoren aus allen drei Ebenen
wirksam. Manche Anderungswiinsche wurden aus Kostengriinden und wegen drohender
zunehmender Komplexitit des Systems (Meso-Ebene) abgelehnt.

Rekontextualisierung der Ausfiihrung fand als Zuschneiden (Ubersetzung), Kopplung und
Filterung statt. Zuschneiden betraf Anpassungen an die internen Prozesse (Meso-Ebene) und
die Erhohung der Nutzerfreundlichkeit (Mikro-Ebene). Als Filterung lédsst sich aulerdem ein
Vorgang deuten, bei dem die lokalen Fiihrungskrifte entschieden (Meso-Ebene), die
Innovation zwar nicht insgesamt zu iibernehmen, aber immerhin die Funktionalititen, um
die das Produkt erweitert worden war. Eine Kopplung wurde durch die lokale Marktsituation
und die damit verbundenen lokalen Prozesse im Unternehmen hervorgerufen (Makro- und
Meso-Ebene). Eine Ubersetzung des Systems wurde wegen der Sprachbarriere der lokalen

Mitarbeiter durchgefiihrt (Mikro-Ebene). Die Ubersetzung in ein anderes Sprachsystem
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konnte auch weiteres Zuschneiden des Systems nach sich ziehen. Der Grund dafiir waren
eine andere Kultur und Wahrnehmung (Makro-Ebene).

Prozessbezogene Rekontextualisierung wurde durch die Erhohung der Nutzerfreundlichkeit
und die Anpassungen an die lokalen Prozesse im Unternehmen (Mikro- und Meso-Ebenen)
hervorgerufen.

Bei der Abschaffung einer Software wurde prozessbezogene Rekontextualisierung —
Wunsch nach Umstellung in der Organisation (Meso-Ebene) — vorbereitet.

Wenn die Anpassung des Systems zu viel Aufwand benétigte und das System sich als nicht
kompatibel mit den Prozessen im Unternehmen erwies, wurde dieses nicht angepasst,
sondern durch ein weiteres System ersetzt.

Eine zusammenfassende Darstellung der Rekontextualisierungsfélle beim Netzwerk C mit

Zitaten befindet sich im Anhang IX.
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Tabelle 11: Rekontextualisierung beim Transferprozess im Netzwerk C

Ursache der

(Ablehnung) (RU, NLD)

(Ubernahme)(DE)

Komplexitit des

Rekontextualisierung
(Ubernahme)

Rekontextualisierung 2 3 4 5 6 7
Ebene Einflussfaktor Anschaffung Initiierung eines Implementierung Verwendung und Weiterentwicklung Abschaffung
Transfers Wartung
Makro Lokale IR: Rekontextualisierung der
Gesetzgebung Ausfiihrung (Zuschneiden)
Makro Lokale Verzogerung der (NLD) IR: Rekontextualisierung der
Marktsituation Implementierung Ausfiihrung (Kopplung,
Kompatibilitidt mit Verzogerung der Zuschneiden) IR: Rekontextualisierung der
vorhandenen Implementierung Ausfiihrung (Anwendung eines
Meso Prozesses, anderen Systems)
Strukturen und
Arbeitsroutinen
Meso Kosten Keine Rekontextualisierung Keine Rekontextualisierung IR: Mogliche keine

Meso
Systems
Wissensbarriere: IR: Rekontextualisierung der
. Sprachbarriere Ausfiihrung (Ubersetzung)
Mikro (CHN)
IR: Rekontextualisierung der
Kognitiv Ausfiihrung:
Makro o Zuschneiden
o Ubersetzung
Meso Technische IR: Rekontextualisierung der | OR: Prozessbezogene
Kompatibilitit Ausfiihrung (Zuschneiden) Rekontextualisierung
Lokale (DE)
Gesetzgebung Verzogerung der
Makro Implementierung (DE))
¢ IR: Rekontextualisierung
Interessen der der Ausfiihrung IR: Rekontextualisierung der | OR: Prozessbezogene
lokalen (Zuschneiden) Ausfiihrung (Filterung) (DE) | Rekontextualisierung (NLD)
Fiihrungskrifte o Institutionelle
Rekontextualisierung (DE)
e OR: Prozessbezogene
Meso Rekontextualisierung
(Anderung bestehender
Prozesse) (NLD)
e OR: Prozessbezogene
Rekontextualisierung
(DNK)
Makro Sprache
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Kompatibilitit mit IR: Rekontextualisierung der | IR: Mogliche keine OR: Prozessbezogene e Mogliche IR
vorhandenen Au§fﬁhmng: Rekontextualisierung Rekontextualisierung o IR: Rekontextualisierung
Prozesses, o Ubersetzung(US) (Ablehnung) (Parallelsystem) (RU) der Ausfiihrung:
Strukturen und o Zuschneiden (US) o Zuschneiden (DNK)
Meso Arbeitsroutinen IR: Rekontextualisierung der Keine Rekontextualisierung o Kopplung (NLD)
Ausfiihrung (Ablehnung) (RU)
oZuschneiden (US, DE)
o Kopplung (RU)
o Filterung (RU)
Meso Kosten
Mikro Nutzer- IR: Rekontextualisierung der ¢ IR: Rekontextualisierung
freundlichkeit Ausfiihrung der Ausfiihrung
Kompatibilitit mit e Keine o Kopplung (Zuschneiden)
vorhandenen Rekontextualisierung oRekontextualisierung des e OR: Prozessbezogene
Meso Prozessen, (Ablehnung) (DE) begleitenden Rekontextualisierung
Strukturen und o IR: Rekontextualisierung Prozesses(DE)
Arbeitsroutinen der Ausfiihrung (Filterung)
Mikro Mot}vatlons—
barriere
Grofle des
Meso Unternehmens Keine Rekontextualisierung
(Ubernahme) (DNK)
Alter des e Keine
Meso Unternehmens Rekontextualisierung
(Ubernahme) (DNK)
Kompatibilitit mit e Keine
vorhandenen Rekontextualisierung
Prozessen und (Ablehnung) (DNK, DE)
Strukturen, o [R: Rekontextualisierung
Meso Arbeitsroutinen: der Ausfiihrung
Vorhandenes (Anwendung eines
System mit anderen Systems) (DNK,
gleichen DE)
Funktionalititen
Internationale Keine
Beziehungen Rekontextualisierun
Makro * (Ablehnung) (Arabifche
Linder)
Mikro Fahigkeitsbarriere Keine Rekontextualisierung
(Ablehnung) (DE)
Meso Konzernweite Kf:ine Rekontextualisierung
Relevanz (Ubernahme)
L d Quelle: Eigene Darstellung

egende:
ril induktiv abgeleitete Einflussfaktoren

1

aus der Literatur abgeleitete Einflussfaktoren

Eine erweiterte Ubersicht mit Zitaten ist im Anhang IX. Rekontextualisierung beim Transferprozess im Netzwerk C (mit Zitaten) zu finden
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5. Zusammenfassung und Diskussion der Ergebnisse

Nach der detaillierten Darstellung der Ergebnisse anhand eines Transferprozessmodells und
der tabellarischen Zusammenfassung der Rekontextualisierungsfille in unterschiedlichen
Transferphasen unter Beriicksichtigung der Einflussfaktoren separat fiir die Konzerne A und
B sowie das Netzwerk C soll im Weiteren ein Vergleich und die wechselseitige
Interpretation der Ergebnisse, sowie deren Spieglung an der Literatur erfolgen (sieche Abb.
19). Dafiir werden zunichst die Transferprozesse und anschlieBend die identifizierten
Rekontextualisierungsfille zusammengefasst, miteinander verglichen sowie die
Unterschiede und Gemeinsamkeiten analysiert.

Zuerst erfolgt eine zusammenfassende Analyse der betrachteten Transferprozesse nach
einzelnen Transferphasen in den Konzernen und im Netzwerk mit der Beschreibung der
Vorgehensweise der Unternehmen und einzelner Aktivititen der Organisationen im
Abschnitt 5.1 (entsprechend der ersten Forschungsfrage zu den relevanten Transferphasen).
Anschliefend werden die Rekontextualisierungsfille, die in den betrachteten Unternehmen
vorgekommen sind, im Abschnitt 5.2 analysiert und miteinander verglichen. Eine Analyse
erfolgt zuerst im Abschnitt 5.2.1 auf der Ebene der in unterschiedlichen Transferphasen
vorgekommenen Rekontextualisierungsarten (entsprechend der ersten Forschungsfrage).
Darauffolgend im Abschnitt 5.2.2 findet eine Analyse eines Zusammenhanges der Ebenen
der Ursachen der Rekontextualisierung und der Arten der Rekontextualisierung statt
(entsprechend der zweiten Forschungsfrage). AnschlieBend wird im Abschnitt 5.2.3
analysiert, welche Ebenen der Ursachen der Rekontextualisierung in unterschiedlichen
Transferphasen eine Rolle in den betrachteten Konzernen und Netzwerk gespielt haben
(entsprechend der dritten Forschungsfrage). Im Folgenden sollen die Ergebnisse der Arbeit
im Abschnitt 5.3 diskutiert und an der Literatur gespiegelt werden. Hierfiir werden die Arten
der Rekontextualisierung im Abschnitt 5.3.1, Ebenen der Ursachen der Rekontextualisierung
im Abschnitt 5.3.2 und die Phasen des Transferprozessmodells im Abschnitt 5.3.3

beschrieben und erldutert.
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Abbildung 19: Bausteine von Diskussion der Ergebnisse

5. Diskussion der Ergebnisse

Vergleich der Ergebnisse: Rekontextualisierungsfille beim internationalen Transferprozess in
Konzernen und Netzwerk

[ Diskussion zentraler Ergebnisse der Arbeit ]
\

Arten der Rekontextualisierung
\
Ebenen der Ursachen der Rekontextualisierung

K Transferprozessmodell in Konzernen und Netzwerken /

5.1. Internationaler interner Transferprozess von Informationssystemen in

multinationalen Konzernen A, B und im Netzwerk C

Mithilfe des im Theorieteil der Forschungsarbeit entwickelten konzeptionellen Frameworks
fiir einen internen internationalen Transferprozess von Informationssystemen in sieben
Phasen (Tab. 6) wurden die Transferprozesse in drei Organisationen analysiert. Es lieen
sich die Aktivititen unterschiedlichen Transferphasen zuordnen. In Phase 4.2 Finale
Vorbereitung lieBen sich im Netzwerk C einzelne Aktivitdten nicht identifizieren, deshalb
wurde Phase 4. Implementierung ohne weitere Aufteilung betrachtet.

In den Konzernen A und B wurde die Implementierung vom Mutterkonzern und im
Netzwerk C von der globalen Einheit initiiert. In allen drei Fillen gab es lokale
Unternehmen, die proaktiv Implementierung der Innovation gewiinscht haben, und auch
Unternehmen, bei denen die Implementierung mit verschiedenen Herausforderungen
verbunden war.

In allen drei Unternehmen zeigten sich Interessenkonflikte zwischen der vom
Implementierungsteam angestrebten Standardisierung (Implementierung ohne weitere
Anpassungen) und der von lokalen Unternehmen gewiinschten Lokalisierung (individuelle
Anpassungen). Vor allem in der Implementierungsphase haben die lokalen Unternehmen mit
dem Mutterkonzern bzw. dem globalen Implementierungsteam gewiinschte Anpassungen
ausgehandelt. Diese Interaktionen haben alle Beteiligten als wichtig, aber auch als miihsam
und mitunter als frustrierend erlebt. Doch die Verantwortlichen aller Ebenen haben hier
derweil Sensegiving geleistet: Mitglieder des globalen Implementierungsteams haben die

Ziele der Innovation samt Notwendigkeit fiir standardisierte Prozesse und Systeme

221



dargelegt. Hingegen betonten die lokal Verantwortlichen die Notwendigkeit von
spezifischen Anpassungen.

In diesen Fillen haben unterschiedliche Kulturen (Organisations- und ebenso auch
Landeskulturen) und friithere Erfahrungen der Akteure ihre Wahrnehmung vom Verlauf und
Erfolg des Transfers beeinflusst. Die Interviewpartner beobachteten, dass in den
Unternehmen der westlichen Linder das Handeln individualistischer geprigt ist. Hingegen
sind die osteuropdischen Linder tendenziell folgsamer gegeniiber dem Mutterkonzern bzw.
der globalen Einheit und eher zu Kooperationen bereit.

Die Personlichkeit der lokal Verantwortlichen hat, so die Ansicht der Interviewpartner,
hiufig den Verlauf des Transfers beeinflusst. Die Befragten haben darauf hingewiesen, dass
die lokalen Fiihrungskrifte und die fiir die Implementierung verantwortlichen Mitarbeiter
den Prozess entweder fordern, indem sie proaktiv und motiviert vorgehen, oder behindern,
wenn sie selbst Verdnderungen nicht umsetzen wollen.

Die fiir die Implementierung Verantwortlichen kooperieren vorzugsweise mit ihnen bereits
bekannten Kollegen in den lokalen Unternehmen. Positive Erfahrungen bei friiheren
Transferprozessen stirkten in den betrachteten Fillen positive Einschdtzungen zum
Transferverlauf und -erfolg. Dagegen haben Unklarheit und Schwierigkeiten in den ersten
Phasen des Transfers (3. Initiierung des Transfers) mit bisher unbekannten Kollegen
mitunter dazu gefiihrt, dass ein Transferprozess insgesamt als herausfordernd und gar als
vom Scheitern bedroht wahrgenommen wurde (z. B. tschechische Konzerntochter im
Unternehmen A). Andererseits jedoch wurden einige Projekte, bei denen die
Schwierigkeiten und Widerstand in den Anfangsphasen stirker ausgeprigt waren, frither
realisiert als solche, die beinah konfliktlos in allen Phasen verliefen. Das zeigte der Vergleich
der Projekte zwischen der tschechischen und der britischen Konzerntochter in Konzern A.
Im Netzwerk C wurden friihere Erfahrungen bei den Implementierungsprojekten mit den
lokalen Unternehmen beriicksichtigt, weil feste regionale Koordinatoren mehrere Projekte
betreuen. Da sie zudem die Anderungsanliegen sammeln, nutzen sie ihre Erfahrungen bei
weiteren Projekten.

In allen drei Unternehmen wurden die Transferprojekte {iberwiegend virtuell durchgefiihrt,
nidmlich via Telefon- und Videokonferenzen. Bei Implementierungsproblemen gilt Face-to-
Face-Kommunikation und ein Besuch am Implementierungsort als ideales Mittel (z. B. in
der indischen Konzerntochter im Unternehmen B oder in den Werken in Grof3britannien im
Unternehmen A sowie in den skandinavischen Unternehmen des Netzwerks C), um

Missverstdandnisse an Ort und Stelle zu kldren und die Implementierung voranzubringen.
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Die Kommunikation zwischen den Verantwortlichen des Mutterkonzerns bzw. der globalen
Einheit und den lokal Verantwortlichen geschieht iiberall auf Englisch, weil Englisch die
Geschiftssprache ist. Laut den  Angaben der Interviewpartner  wurden
Kommunikationsschwierigkeiten wegen der Sprachbarriere in manchen Fillen festgestellt,
dennoch ist der allgemeine Stand der Englischkenntnisse in allen drei Unternehmen global
fiir Kommunikation, Anwendung der Systeme und Verstehen der Schulungsunterlagen
ausreichend. Bei Meetings wurden Unklarheiten nach Moglichkeit schriftlich fixiert oder
durch Nachfragen geklirt, wenn nicht gar Personen anwesend waren, die mehrere Sprachen
beherrschen.

Der fiir die Implementierung gewéhlte Zeitpunkt beeinflusste in den betrachteten Féllen die
Schnelligkeit des Prozesses. Wenn in einem Unternehmen der Projektverantwortliche
gleichzeitig weitere Projekte betreute, drohten Verzogerung der Implementierung,
Missverstdandnisse oder gar Unzufriedenheit unter den fiir die Implementierung zustindigen
Mitarbeitern (z. B. in der britischen Konzerntochter des Konzerns A).

In zwei Unternehmen, Konzern B und Netzwerk C, wurden die Projekte mitsamt den
tatsdchlichen Anpassungen und Fristen fiir die Implementierung dokumentiert. Der
Verantwortliche im Konzern A wiinschte Dokumentierung sowie Festlegung und Einhaltung
der Fristen bei Transferprojekten und betonte, dass dann der Transfer fiir die Beteiligten
klarer nachvollziehbar und strukturierter gewesen wire. Werden Fristen fiir die
Implementierung nicht vereinbart, erhoht dies die Unverbindlichkeit, die womoglich die
Implementierung verzogert. Also lassen sich die Vorteile der Innovation erst spéter nutzen.
Fiir das Unternehmen bedeutet das womdoglich Kostenverluste oder geringere Effizienz und
Qualitét.

In den drei Organisationen wurden Informationssysteme in den Tochter- oder
Mietgliedunternehmen in Wellen implementiert. Eine Innovation wurde an verschiedenen
Standorten vollstindig oder stufenweise nacheinander implementiert.
Abhingigkeitsverhiltnisse zwischen Mutterkonzern und den lokalen Unternehmen fiihren
dazu, dass Konzerne im Vergleich mit dem Netzwerk anders beim internationalen internen
Transferprozess verfahren. Wihrend die Konzernmiitter ihre Konzerntochter als abhéngige
Unternehmen betrachten, die den Anweisungen der Zentrale folgen sollen, gelten die
Unternehmen im Netzwerk eher als Kunden, die unter Umstéinden eine andere L&sung vom
Markt wiéhlen und diejenige der globalen Einheit ablehnen. Deshalb werden die
Transferprozesse auch jeweils unterschiedlich aufgefasst: Die lokalen Unternehmen werden
im Netzwerk eher an Entscheidungen iiber die Entwicklung und Implementierung der

Innovation beteiligt. Auch lassen sich Unterschiede in der Position der Zentrale bei den
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Verhandlungen beziiglich der lokalen Anpassungen der Innovation fiir die einzelnen
Unternehmen erkennen. Die lokalen Unternehmen haben in einem Konzern weniger Macht
bei Verhandlungen, weil sie die Innovation nicht ablehnen kénnen.

Vergleich nach Transferphasen
In den ersten zwei Transferphasen zeigt sich der von Sydow (2001) definierte Unterschied
im Abhiéngigkeitsverhidltnis zischen den Zentralen der Konzernunternehmen und der
Unternehmungsnetzwerke, indem die lokalen Unternehmen eines Netzwerkes, im Gegenteil
zu den lokalen Unternehmen eines Konzerns, bereits am Anfang des Transferprozesses in
die Entscheidungen einbezogen werden.
Phase 1 — Entscheidung iiber die internationale Einfiihrung eines Informationssystems —
wurde in den Konzernen vom Mutterkonzern allein eingeleitet. Einzelne Konzerntéchter
wurden dariiber informiert, ohne konsultiert oder anders gefragt worden zu sein. Hingegen
gehen Entscheidungen iiber internationale Implementierungen von Informationssystemen
im Netzwerk auf unterschiedliche Gremien zuriick, in denen Angestellte der grofiten
Unternehmen des Netzwerks vertreten sind. Dementsprechend waren grofle lokale
Unternehmen im Netzwerk bereits in Phase 1 in den Transferprozess involviert.
In Phase 2 — Anschaffung — wurde in den Konzernen die Entscheidung fiir ein
Informationssystem (durch Eigenentwicklung oder Erwerb) vom Mutterkonzern ohne
Einbeziehen der Konzerntochter gefillt. Im Netzwerk wurden die lokalen Anforderungen
der grofiten lokalen Unternehmen (konzernweit oder abhingig vom Projekt in den gréften
einbezogenen Unternehmen) gesammelt, um ein Informationssystem zu entwickeln, zu
erwerben oder ein bereits vorhandenes System zu internationalisieren, das anschlieend in
den groBten lokalen Unternehmen des Netzwerks ohne weiteren Anpassungen eingesetzt
werden konnte.
In Phase 3 — Initiierung des Transfers — erging an die Konzerntochter die Anweisung vom
Mutterkonzern, ein System zu implementieren. Dann wurden die lokalen Anforderungen in
Konzern B gesammelt, indem eine Excel-Umfrage an die lokalen Unternehmen geschickt
wurde, bei denen in der nédchsten Zeit die Implementierung beginnen sollte. Hingegen gilt
diese Phase im Netzwerk C als die komplizierteste. Denn seine lokalen Unternehmen sind
nicht verpflichtet, diese global verfiigbaren Losungen zu implementieren. Also miissen die
lokalen Unternehmen von der Qualitit der globalen Innovation iiberzeugt werden. Diese
Uberzeugungsarbeit (oder Sensegiving) ist eine der groBten Herausforderungen beim
internationalen Transferprozess im Netzwerk C, so erklirt ein Mitarbeiter von International.
Die kleinen Unternechmen des Netzwerks sollen die globalen Ldosungen bei sich

implementieren, weil sie sich erfahrungsgemidl Software in dieser Qualitiit und Komplexitit
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andernfalls nicht leisten konnen. Die empirischen Daten zeigen, dass kleine und
insbesondere junge Unternehmen viele Innovationen von International implementieren, in
anderen Fillen aber lokale Lésungen wihlen, insbesondere wenn die globale Losung zu viel
kostet oder sie zufrieden sind mit dem, was sie haben. Grofle Unternehmen wollen weniger
hiufig globale Losungen implementieren, weil sie eine Eigenentwicklung finanzieren oder
einen Erwerb vom Markt aus eigenen Mitteln leisten konnen. Also wird ein Transfer eher
von einem lokalen Unternehmen eines Netzwerks abgelehnt, als es dem
Tochterunternehmen eines Konzerns moglich wire. In den hier betrachteten Fillen zeigten
sich mehrere Fille von Ablehnungen im Netzwerk und keine in den Konzernen.

Bei den in unterschiedliche Implementierungswellen eingeteilten Projekten wurde die
Innovation nach Moglichkeit zuerst in lokalen Unternehmen mit vielen potentiellen Nutzern
eingefiihrt. Sadmtliche Organisationen haben Pilotlinder bestimmt, um dort die
Implementierung zu beginnen. Hierfiir wurden Linder mit unterschiedlichen Anforderungen
gewihlt, die gleichzeitig jedoch nicht zu herausfordernd sein sollten. Anpassungen, die fiir
die Pilotlainder entwickelt und durchgefiihrt wurden, wurden in den weiteren
Implementierungswellen fiir die anderen Unternehmen ebenfalls verwendet.

Allgemein lieB sich beobachten, dass der Mutterkonzern und ebenso das globale
Implementierungsteam Bitten um lokale Anpassungen nur unwillig entgegennahmen. Zu
den gleichen Ergebnissen kommen in ihrer Untersuchung Markus et al. (2000). Allerdings
sind manche Anpassungen der Software — wie auch die Studie von Markus et al. (2000)
belegt — notwendig und miissen umgesetzt werden. Derartige Modifikationen wurden iiberall
eher fiir groBere Unternehmen mit vielen Nutzern realisiert. Theoretisch konnte es zu der
Entwicklung der Schatten-Systeme (vgl. Fiirstenau et al. 2017) in den kleineren Konzern
Unternehmen fiihren, die mit dem globalen IT nicht abgesprochen sind, dennoch konnten
keine solche Fille in der vorliegenden Untersuchung festgestellt werden. Nach Absprache
mit der Zentrale wurden in kritischen Fillen Briickensysteme (vgl. Fiirstenau et al. 2019)
entwickelt, die fiir die Einbettung der Innovation in das vorhandene Systemenlandschaft
gedient haben. Im Unternehmungsnetzwerk wurde fiir die lokalen Mitgliedsunternehmen fiir
selbststindige Anpassungen eine offene Schnittstelle geschrieben. Doch sollten die
untersuchten Unternehmen dort nur méglichst wenige lokale Anpassungen vornehmen, weil
sie diese bei jeder neuen Version der Software aktualisieren miissen. In den Konzerntéchtern
waren lokale Anpassungen der Innovation nicht vorgesehen, sondern nur die Anpassung der
Organisation durch die Anderung der Prozesse, Entwicklung neuer Prozesse oder durch

Bilden der Workarounds.
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Wihrend im Netzwerk eine der grofiten Herausforderungen die Initiierung des Transfers
war, war die Anpassung der Innovation in Phase 4 — Implementierung — in unterschiedlichen
Landern eine erhebliche Herausforderung fiir die internationalen Konzerne. Gleichzeitig
haben die lokalen Unternehmen darauf geachtet, moglichst wenige lokale Anpassungen
anzufragen. Die meisten Wiinsche nach Anpassungen betrafen nationale Gesetzgebungen
oder sollten die Nutzerfreundlichkeit der Innovation erhthen. Doch grofle Unternehmen mit
vielen Nutzern haben auch bei den Konzernen angenommen, die von ihnen gewiinschten
lokalen Anpassungen wiirden auch umgesetzt werden.

Im internationalen Netzwerk wurden die lokalen Anforderungen primir in Phase 2 —
Anschaffung — (Entwicklungsphase) und Phase 6 — Weiterentwicklung — erfasst und
umgesetzt. Auch wenn lokale Anforderungen in Phase 4 — Implementierung — oder Phase 5
— Verwendung und Wartung — eingereicht wurden, wurden sie erst in Phase 6 —
Weiterentwicklung — ausgewertet und, sofern genehmigt, umgesetzt. Im Fall der beiden
Konzerne hingegen wurden die meisten lokalen Anforderungen in Phase 4 oder kurz davor
gesammelt und ausgewertet. Genehmigte lokale Anpassungen wurden dann auch in dieser
Phase realisiert, was mitunter die Implementierung verzogerte.

Bei den betrachteten Konzernen bestand technische Kompatibilitit in den meisten Féllen,
weil konzernweit identische Systeme genutzt werden sollen. Im Netzwerk diirfen lokale
Unternehmen, die Grundsysteme ausgenommen, die mit einer Ausnahme bei allen
Unternehmen des Netzwerks gleich sind, eigene Systeme auf dieser Basis betreiben. Aus
diesem Grund sind Anpassungen der Innovationen an die lokalen Systeme erforderlich. Also
erwies sich technische Kompatibilitit hier eher als Problem als bei den betrachteten
Konzernen.

Wihrend der Phasen 4 — Implementierung — und Phase 5. 1 — Anlaufphase — wurden
Mitarbeiterschulungen durchgefiihrt oder die Schulungsmaterialien zur Verfiigung gestellt.
In allen drei betrachteten Unternehmen fanden Schulungen der Mitarbeiter oder
umfangreicheres Informieren der Mitarbeiter direkt vor der Anlaufphase statt.

Bei den Konzernen konnte die Herausforderung bei der Uberzeugung der lokalen Mitarbeiter
zur Nutzung der Innovation wihrend der 5.1 Anlaufphase festgestellt werden. Deshalb sollte
aktive Kommunikation in den Phasen 4 und 5 das befordern. Durch Sensegiving haben die
lokalen Implementierungsverantwortlichen den Mitarbeitern die Ziele und Vorteile der
Innovation erldutert. Dariiber hinaus wurde im Konzern B stetig beobachtet, wie viele
Mitarbeiter bereits die Innovation nutzen. Bei geringen Zahlen wurden weitere MaBnahmen
eingeleitet. Aulerdem wurde dort eine Transition Period eingefiihrt, wihrend der die

Mitarbeiter das alte und das neue Tool verwenden durften, um die Veridnderung zu

226



vereinfachen. Im Konzern B nach der Einfiihrung in der indischen Konzerntochter wurden
Web-Trainings fiir Mitarbeiter entwickelt, die auch in den Phasen nach der Implementierung
des Systems verwendet werden konnten, dieses sollte — wie auch von Hasan et al. (2019)
beschrieben — die Integration des Systems unterstiitzen.
Die implementierten Innovationen wurden in allen drei Organisationen weiterentwickelt.
Die Entwicklerteams erhielten Anderungsanfragen bzw. -wiinsche der einzelnen Nutzer
meist als Online-Feedback zum Tool oder per E-Mail. In Phase 6 — Weiterentwicklung —
wurden die Anfragen ausgewertet und bei Genehmigung diese Entwicklungen durchgefiihrt.
Bei den lokalen Anpassungen wihrend der Phase 6. Weiterentwicklung im Netzwerk konnte
die Finanzierung durch die lokalen Unternehmen iibernommen werden. In diesen Féllen
wurden ebenfalls spezifische lokale Anforderungen umgesetzt (wie z. B. Ubersetzung in die
lokale Sprache). Die Unternehmen der Konzerne hatten diese Mdoglichkeiten in den hier
betrachteten Fillen nicht, weil das Budget regional verwaltet wurde und der Mutterkonzern
die Implementierung finanzierte. Deshalb wurden hier nur Anforderungen umgesetzt, die
konzernweit relevant waren oder viele Nutzer erreichten. Lokale Anpassungen wurden
abgelehnt, wenn diese nicht gesetzlicher Natur waren. Im Netzwerk wurden neue Releases
des Informationssystems in Phase 6 umgesetzt. Hingegen wurden die Anpassungen in den
Konzernen in jeder weiteren Implementierungswelle vorgenommen und als neue Releases
in allen Lindern ausgerollt.
In Phase 7 — Abschaffung — werden die alten Systeme durch neue ersetzt. In den Konzernen
wurde eine solche Entscheidung durch die Mutterkonzerne getroffen (Phase 1 -
Entscheidung international einzufiihren — fiir eine weitere Innovation). Im Netzwerk
konnten die lokalen Unternehmen entscheiden, wann sie ihre Systeme ersetzen.
5.2. Rekontextualisierungsfille beim internationalen Transferprozess in
Konzernen A, B und im Netzwerk C
Bei den internationalen Transferprozessen in den Unternehmen A, B und C zeigten sich
unterschiedliche Formen der Rekontextualisierung in den verschiedenen Transferphasen, die
durch Faktoren auf allen drei betrachteten Ebenen (Makro-, Meso- und Mikro-Ebene)
verursacht wurden.
Die hier betrachteten Formen der Rekontextualisierung erldutert Abschnitt 2.2 4. Zwei Arten
der innovationsbezogenen Rekontextualisierung lieBen sich empirisch nicht beobachten: die
nachgestellte Rekontextualisierung und als deren Folge die radikale.
Nachgestellte Rekontextualisierung wurde in allen drei betrachteten Transferprozessen
wegen der engagierten Kommunikation (Sensegiving durch regelmiflige Meetings,

Présentationen, Dokumentation und Schulungsunterlagen) der Transferprojektleiter
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gegeniiber den Entscheidungstrigern in den lokalen Niederlassungen sowie der lokalen
Verantwortlichen gegeniiber ihren Mitarbeitern nicht festgestellt. Als nachgestellte
Rekontextualisierung gelten Reinterpretationen der Ziele und des Sinnes der Innovation (vgl.
Virlander et al. 2016). Klare und fokussierte Kommunikation iiber diese Qualitdten vor der
Einfiihrung half in den betrachteten Unternehmen, derartiges zu unterbinden. Die Interviews
zeigten, dass alle Befragten die Ziele der Innovationen im Sinn der Projektleiter auffassten.
Radikale Rekontextualisierung kommt zustande, wenn gleichzeitig die nachgestellte und die
Rekontextualisierung der Ausfiihrung stattfinden (vgl. ebd.). Da nachgestellte
Rekontextualisierung hier unterblieb, fehlen auch Fille der radikalen Rekontextualisierung.
Doch konnte die empirische Untersuchung eine Form der Rekontextualisierung beobachten,
die im theoretischen Teil der Arbeit nicht erortert wurde: die Anpassung des begleitenden
Prozesses als Unterform der Rekontextualisierung der Ausfiihrung. Eine transferierte
Innovation wird durch einen bestimmten Prozess der Bedienung und Anwendung des
Systems begleitet, der in den Unternehmen in Dokumentationen und Prisentationen zur
Innovation festgehalten und den lokalen Verantwortlichen vorgetragen wurde. In den
betrachteten Fillen zeigte sich, dass diese die Innovation begleitenden Prozesse in
unterschiedlichen Léndern aus verschiedenen Griinden verdndert wurden: etwa durch
Anpassung des Prozesses oder der verwendeten Daten (sieche Tabelle 12).

Zudem zeigte sich im Netzwerk C ein Versuch der institutionellen Rekontextualisierung, der
Anpassung des Makro-Kontextes. Das deutsche Unternehmen im Netzwerk C hat Druck auf
die Regierung ausgeiibt, um die lokale Gesetzgebung (§ 203 des Strafgesetzbuches) zu

andern:

»Ja, zum einen dadurch, dass Druck auf die Regierung ausgeiibt [...] [wird], und sehr groe Lobby-
Arbeit gemacht wird, dass dieser Paragraf 203 geédndert wird. Das ist auch gerade derzeit der Fall. Er
ist novelliert worden gerade jetzt.“ (C5(1)_49_00:13:49)

Wegen der zeitlich begrenzten Datenerhebung konnte dieser Versuch der institutionellen
Rekontextualisierung nicht weiterverfolgt werden. Es sind solche Versuche der

institutionellen Rekontextualisierung bei internationalen Transfers nicht auszuschlieen.
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Tabelle 12: Beispiele der Rekontextualisierung des begleitenden Prozesses

Anpassung des Prozesses

Anpassung der Daten

UK: ,,[...] we noticed, that in Germany the work
pattern, [...] apparently the requirement for the, you
know, communication between the German [ XXX -
art of biomaterials] plant and the German electricity
supplier is somewhat different from what is required
here in the UK. [...] So, basically in Germany once
the forecast is in the morning and once the site
management decides, whether they can act on it or
not, whether they can shift the work pattern
according to the price forecast, they will have to send
a confirmation to their electricity supplier and they
have to send their expected load shift, the
consumption pattern as well. It is actually slightly
different in the UK, we also have to communicate
our forecast consumption pattern to our supplier, but
we cannot do it for the same day. [...] In the UK,
[...] for example, tomorrow, if I want to upload a
consumption forecast, I can only upload it for day
plus two. [...] we in the UK just have to make sure,
that the site management follows that pattern, it does
not have to communicate it to the supplier.
Ultimately, what they need to do in the UK is give a
weekly forecast, [...] it is not really specified on
which day, so, that the sites are usually doing is
someone on Saturday or Sunday, when they have
time, uploads the week ahead forecast on to the
supplier’s website.” (A3_30_00:16:42)

UK: ,[...] And then again, we noticed the, you
know, slight difference between the UK and German
markets. As far as I understand, in Germany the
forecast, this price forecast is based on hourly, where
in the UK right now the product, that we are using
with regard to the, you know, electricity contract for
the plants, is currently based on a half-hourly price
index. [...] We needed to know again, whether they
can provide a half-hourly price index as well or just
an hourly price index. As far as I understand, they
can provide both.” (A3_26_00:12:11)

Quelle: Eigene Darstellung

5.2.1. Rekontextualisierungsfiille wihrend unterschiedlicher Transferphasen

Nun werden Zusammenhénge

zwischen

den  Transferphasen und den

Rekontextualisierungsfillen in den Konzernen A, B und in Netzwerk C im Sinn des

entwickelten Frameworks fiir ein Transferprozessmodell betrachtet (siehe Tab. 13).

Tabelle 13: Im Abschnitt 5.2.1. betrachtete Zusammenhiinge: Transferphasen und Arten

der Rekontextualisierung

Ebene

Transferphase

der

Ursache 4.1

4.2 5.1 52 6 7

Makro
Ebene

IR/OR

Meso
Ebene

Micro
Ebene

Quelle: Eigene Darstellung

In den drei untersuchten Fillen wurde innovationsbezogene Rekontextualisierung in allen

Phasen ab der 2 — Anschaffung — im Netzwerk und der 3 — Initiierung des Transfers — in den

Konzernen bis zur 6. — Weiterentwicklung — (Konzern) bzw. der 7 — Abschaffung (Netzwerk)

— beobachtet. Es unterblieb hier innovationsbezogene Rekontextualisierung in Phase 4.2 —
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Finale Vorbereitung, weil alle Tests in den betrachteten Fillen in Phase 4.1 — Primdre
Vorbereitung — durchgefiihrt wurden.

Organisationsbezogene Rekontextualisierung liel sich erst ab der Phase 4 -
Implementierungsphase beobachten, wenn die Innovation in der neuen Organisation
ausgerollt wurde. Organisationale Rekontextualisierung war vor allem der Tatsache
geschuldet, dass die Anfragen auf die innovationsbezogenen Anpassungen seitens der
lokalen Unternehmen an das globale Entwickler-Team abgelehnt wurden. Dann sollte sich
die Organisation anpassen, um die Innovation anwenden zu konnen. Dariiber hinaus
bedeuten die organisationalen Anpassungen eine Weiterentwicklung der Organisation und
passieren in den Fillen, wenn das lokale Unternehmen eigene Prozesse entwickeln und
effizienter gestalten mochte.

Die bei der empirischen Untersuchung festgestellten Rekontextualisierungsfille in den
Konzernen A, B und im Netzwerk C fasst Tabelle 14 nach Transferphasen zusammen.

In Phase 2 — Anschaffung — konnte innovationsbezogene Rekontextualisierung im
untersuchten Netzwerk festgestellt werden. Rekontextualisierung der Ausfithrung in der
Form von Zuschneiden (u. a. Ubersetzung), Kopplung und Filterung hat im Rahmen der
Internationalisierung der Informationssysteme stattgefunden, die fiir eine globale
Anwendung in dieser Phase vorbereitet wurden. Da in dem internationalen Netzwerk, anders
als in den beiden internationalen Konzern die Anforderungen der Lander mit den meisten
Nutzern in den ersten Transferphasen (vor der Implementierung) gesammelt, ausgewertet
und beriicksichtigt wurden, findet innovationsbezogene Rekontextualisierung bereits in
Phase 2 statt. Neu entwickelte, erworbene oder fiir die Internationalisierung vorbereitete
Innovationen werden diesen gesammelten Anforderungen angepasst.

In den internationalen Konzernen sind auslidndische Konzerntochter in Phase 2 nicht in den
Transferprozess einbezogen (es sei denn, die Innovation wurde in einer auslidndischen
Tochtergesellschaft entwickelt). Der Mutterkonzern entscheidet, welche Innovation
konzernweit = implementiert ~ wird.  Deshalb  unterblieb  innovationsbezogene
Rekontextualisierung bei den betrachteten Konzernen in der Anschaffungsphase.

In Phase 3 — Initiierung des Transfers — konnten mehrere Arten der innovationsbezogenen
Rekontextualisierung bei den internationalen Konzernen und im internationalen Netzwerk
festgestellt werden.

Fille, in denen Innovation abgelehnt wurde, trugen sich im internationalen Netzwerk zu.
Lokale Unternehmen verfiigen im Netzwerk iiber mehr Unabhéngigkeit gegeniiber der

globalen Einheit als die Tochterunternehmen in internationalen Konzernen. Die lokalen
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Tabelle 14: Zusammenfassung der Rekontextualisierungsfille in den Konzernen A, B und dem Netzwerk C nach Transferphasen

Innovationsbezogene
Rekontextualisierung

anderen Systems (C)

o Kopplung (B, C)

o Anpassung des begleitenden Prozesses

(A,B,C)

- Anpassung des Prozesses (A, B, C)
- Anpassung der Daten (A)

©)

o Zuschneiden (B,
©)

o Filterung (C)

o Ubersetzung (C)

Transferphase 2 3 4.1 | 4.2 5.1 | 52 6 7
/ Art der - . Implementierung Verwendung und Wartung
Rekontextuali- Anschaffun Initiierung eines Primiére Vorbereitun; Finale Weiterentwicklun, Abschaffun
g are 4 . 4 4
. Transfers R Anlaufphase Integration
sierung Vorbereitung
o0 e Keine o Keine Rekontextualisierung (B. C): e Verzogerung der |e Verzogerung der e Keine
- E Rekontextualisierung | o Ablehnung (C) Implementierung Implementierung Rekontextualisierun
£ ¥ 8 (A.B.Q): o Ubernahme (B, C) (A (B) g (Ubernahme) (C)
= g % o Ablehnung (C) o Verzogerung der Implementierung (A, B,
g g 2 o Mogliche (e))
%;;ﬂ 2 3 Ablehnung (A, B)
Q2 e g o Ubernahme (A)
b E‘ ik e Verzogerung der
alale Implementierung (C)
Rekontextualisierung | e Rekontextualisierung |¢ Rekontextualisierung der Ausfiihrung (A, e Rekontextualisier ¢ Innovations- e Mogliche IR (C) e Rekontextualisier
der Ausfiihrung (C): der Ausfiihrung (A B,C): ung der bezogene e IR (B.C): ung der
o Ubersetzung B.C): o Zuschneiden (B, C) Ausfiihrung Rekontextualisierun | Rekontextualisierun | Ausfiihrung
oZuschneiden o Filterung (A, B, o Ubersetzung (B) (Anpassung des g (B) g der Ausfiihrung (Anwendung eines
o Kopplung (0} o Anwendung eines anderen Systems begleitenden B.0): anderen Systems)
oFilterung o Anwendung eines (A) Prozesses) (B) o Kopplung (B, ©

e Prozessbezogene Rekontextualisierung o Prozessbezogene |® Prozessbezogene e Prozessbezogene e Prozessbezogene
(A.B.QC): Rekontextualisier Rekontextualisier Rekontextualisierun Rekontextualisier
& o Anderung bestehender Prozesse (B, C) ung (Anderung ung (C) 2(0) ung (C)
g o Entwicklung zusitzlicher Prozesse (B) bestehender
B *;; =3 o Verwendung anderer Daten (A) Prozesse) (A)
£ 5 g g o Parallelsystem (A, C)
& %n_g Z o Workaround (B)
5 2 é g . (Sél;.lkturbezogene Rekontextualisierung
e Institutionelle Rekontextualisierung (C)
%}
P
£5e
= o =
252
= S @2
2=
=& 3

Legende: Gelb markiert sind Rekontextualisierungsfille, die bei allen drei Unternehmen vorgekommen sind.

Quelle: Eigene Darstellung
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Unternehmen des Netzwerks konnten frei liber die Implementierung einer globalen
Innovation entscheiden und hatten geniigend Macht, diese abzulehnen, wenn sie ihnen als
ungeeignet erschien. Die globale Einheit dieses Netzwerks bietet den lokalen Unternehmen
passende Innovationen an und sucht sie von der Implementierung zu iiberzeugen.

Diese ausldndischen Tochtergesellschaften der internationalen Konzerne haben weniger
Machtspielrdume gegeniiber den Mutterkonzernen. Mitarbeiter der Mutterkonzerne
erwiahnten zwar, Ablehnung der Innovation in Phase 3 — [Initiierung des Transfers — sei
wegen technischer Inkompatibilitit oder fehlender Vorteile fiir ein lokales Unternehmen
(wegen der Besonderheiten der lokalen Prozesse) moglich. Doch wurden derartige
Ablehnungsfille nicht festgestellt. Zudem wurde im Konzern A entschieden, das System auf
Deutsch zu implementieren, es aber nicht in weitere Sprachen, nicht einmal ins Englische,
zu libersetzen, weil die Erwartung bestand, die Innovation werde in der vorliegenden Form
von den internationalen Konzerntochtern iibernommen.

AuBerdem zeigte sich in dieser Transferphase Rekontextualisierung der Ausfiihrung bei
allen drei Unternehmen. Es handelte sich um Filterung durch Verzicht auf einzelne
Funktionalititen der zu transferierenden Innovation wegen der Komplexitit des Transfers,
der Komplexitit der Innovation und wegen der Kompatibilitdt mit lokalen Prozessen.
Dariiber hinaus wurden die gleichen Ziele bei dem Netzwerk durch die Anwendung eines
anderen Systems erreicht - eine weitere Art der Rekontextualisierung der Ausfiihrung. Da
die lokalen Unternehmen eines Netzwerks selbst entscheiden, welche Systeme sie
implementieren, existieren in diesem Netzwerk viele unterschiedliche Systeme, und viele
Unternehmen nutzen zum Erreichen dhnlicher Ziele verschiedene Losungen, die jedoch
wiederum auch in Bezug auf Komplexitit, Kosten und Funktionalititen differieren. Letztere
Faktoren hingen wiederum von lokalen Prozesse und von der Marktsituation ab. Bei
Konzern B gab es einen Fall, in dem die Benutzung eines anderen Systems ausgeschlossen
wurde, und beim Konzern A wurde diese Option zwar theoretisch gewéhrt, praktisch jedoch
nur durch eine Kopplung bezogen auf dieses andere System und die Anpassung der Prozesse
wihrend der Implementierungsphase genehmigt.

In Phase 4 — Implementierung, die in den Konzernen in 4.1 — Primdre Vorbereitung — und
4.2 — Finale Vorbereitung unterteilt wurde und im Netzwerk ungeteilt analysiert wurde,
haben die meisten Rekontextualisierungsfille stattgefunden.

In Phase 4 Implementierung hat ein lokales Unternehmen im Netzwerk C eine Innovation,
die als zu teuer eingeschitzt wurde, wegen Inkompatibilitit mit den lokalen Prozessen
abgelehnt, deren Anpassung unerwiinscht war. Gleichzeitig haben Ubernahmen im

Netzwerk C und auch im Konzern B in dieser Transferphase stattgefunden. Im Konzern B
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wurde die Innovation trotz Inkompatibilititen mit den lokalen Prozessen implementiert. Das
betraf die kleinen Unternehmen, denen lokale Anpassungen verwehrt wurden. Diese Form
der Ubernahme fiihrte zu organisationsbezogener Rekontextualisierung, also zu Anpassung
der lokalen Prozesse oder zu Workarounds, um die Inkompatibilitit zu {iberwinden und
Anwendung der Innovation zu ermoglichen. Bei groeren Unternehmen mit vielen Nutzern
wurde oOfter innovationsbezogene Rekontextualisierung durchgefiihrt. Durch eine
Ubernahme im Netzwerk wurde die Innovation in der englischen Sprache implementiert und
musste in dieser Form verwendet werden (zumindest bis zur Weiterentwicklungsphase).

In den drei untersuchten Unternehmen lie sich Rekontextualisierung der Ausfiihrung in
Phase 4 beobachten, weil Innovationen dann unmittelbar in den lokalen Unternehmen
getestet wurden. Es zeigten sich Inkompatibilititen mit den dortigen Prozessen, der
Gesetzgebung oder technische Inkompatibilitidten, die bei der Entwicklung der Innovation
nicht beriicksichtigt wurden. Aulerdem war Nutzerfreundlichkeit der Innovation wichtig.
Rekontextualisierung der Ausfiihrung in der Form von Zuschneiden konnte im Konzern B
und im Netzwerk C festgestellt werden. Im Konzern B wurde die Innovation fiir gréere
Unternehmen sowie mehrere mittlere Unternehmen angepasst. Im Netzwerk C unterblieben
direkte innovationsbezogene Anpassungen in den Phasen 4 bis 6 (Weiterentwicklung). Fiir
die lokalen Unternehmen wurde im Netzwerk eine Schnittstelle geschrieben, an der sie selbst
bei Bedarf Anderungen vornehmen durften. Sie haben versucht, moglichst wenige
Anderungen vorzunehmen, weil diese bei jedem neuen Release des Informationssystems
angepasst werden miissen.

Rekontextualisierung der Ausfiihrung durch Ubersetzung hat nur im Konzern B in der
Implementierungsphase stattgefunden. Die global Verantwortlichen behaupteten, die
Ubersetzung werde ausschlieBlich fiir die Linder geleistet, wo sie gesetzlich erfordert ist. Im
Fall der russischen Konzerntochter trifft das nur zum Teil zu. Denn nur die Berichte und
nicht das ganze System miissen laut Gesetz auf Russisch vorliegen. Dennoch wurde das
ganze Tool wegen der Nutzerfreundlichkeit ins Russische ilibersetzt. Im Konzern A wurde
das Innovationssystem weder in Landessprachen noch ins Englische iibersetzt, weil die
Verantwortlichen im Mutterkonzern A das fiir zu teuer und fiir nicht notwendig hielten. Das
Fehlen der Ubersetzung hat bei der tschechischen Konzerntochter die Implementierung
verzogert und zur Einfiihrung eines Parallelsystems gefiihrt. Im Netzwerk C wurde eine
Ubersetzung nur wihrend der Weiterentwicklungsphase und auf Kosten der lokalen
Unternehmen angefertigt. In der Implementierungsphase sollte das Tool auf Englisch

genutzt werden.
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Eine weitere Art der Rekontextualisierung der Ausfiihrung, Anwendung eines anderen
Systems, wurde im Konzern A festgestellt. Fiir das Erreichen der gleichen Ziele wurde ein
lokales System verwendet, das fiir die dortigen Prozesse unverzichtbar war. Gleichzeitig
wurden der alte Prozess und die verwendeten Daten angepasst, um die Ziele der Innovation
trotz der Verwendung eines anderen Systems zu erreichen.

Erweiterung der Innovation durch weitere Funktionalititen qua Kopplung geschah in der
Implementierungsphase im Konzern B und im Netzwerk C. Im Konzern B ging es um
Erweiterungen fiir bestimmte Lénder, die vor allem die Nutzerfreundlichkeit der Software
betrafen und durch nationale Gesetze oder die Anpassung an lokale Organisationsprozesse
erforderlich wurden. Im Netzwerk C wurde eine Erweiterung an der Schnittstelle in dem
deutschen Unternehmen durchgefiihrt, um die Nutzerfreundlichkeit der Innovation zu
erhohen und die Innovation an die lokalen Prozesse anzupassen.

In allen drei Unternehmen zeigten sich Anpassungen des begleitenden Prozesses, die sich
als Anpassung des Prozesses in allen drei Unternehmen und zudem als eine Anpassung der
Daten im Konzern A geéduBlert hatten. Lokale Marktanforderungen waren hier der Grund fiir
die Modifikationen im Konzern A. Wegen der technischen Kompatibilitit und der
Anpassung an die lokalen Prozesse und die lokale Gesetzgebung war das im Konzern B der
Fall. Im Netzwerk C war Anpassung des begleitenden Prozesses infolge der Kopplung
erforderlich.

Diese Fille zeigen, dass Kopplung die Anpassung des begleitenden Prozesses erfordert, weil
weitere Funktionalititen hinzugefiigt werden, die eine neue Bedienung erfordern. Im
Konzern A wurden andere Daten im selben Informationssystem genutzt, weil der lokale
Markt (Elektrizititszulieferer) diese Anderung erforderte.

Organisationsbezogene Rekontextualisierung als prozessbezogene Rekontextualisierung in
Phase 4 liel sich ebenfalls in allen drei untersuchten Unternehmen beobachten — als
Anderung der in der Organisation bestehenden Prozesse im Konzern B und im Netzwerk C,
wihrend das im Konzern A Phase 4.2 — Finale Vorbereitung — betraf. Im Konzern B wurde
eine Richtlinie in den indischen Niederlassungen vereinheitlicht, weil die Innovation einen
einheitlichen Prozess in allen Unternehmen erforderte. Zudem fand strukturbezogene
Rekontextualisierung im  Konzern B statt, indem der lokal fiir das
Reisekostenabrechnungstool Verantwortliche seiner Aufgabe enthoben wurde, um das an
das globale Implementierungs- und Wartungsteam zu delegieren. Im Netzwerk C ziehen
kleinere Unternehmen es vor, ihre Prozesse an die globale Innovation anzupassen, um sie

anwenden zu konnen, statt diese zu veridndern. Im Konzern A zeigte sich bei der Prisentation
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der Innovation in einem Werk vor Mitarbeitern die Notwendigkeit, die bestehenden Prozesse
zu dndern, um die Ziele der Innovation zu erreichen und letztere richtig anzuwenden.

Eine weitere Art der prozessbezogenen Rekontextualisierung, die Entwicklung zusétzlicher
Prozesse, wurde im Konzern B festgestellt. Wegen technischer Inkompatibilitdt und wegen
gesetzlicher Anforderungen mussten weitere neue Prozesse in der russischen Konzerntochter
eingefiihrt werden, damit sich die Innovation dort nutzen lie3.

Im Konzern A wurde in der Implementierungsphase entschieden, andere Daten zu
verwenden: eine weitere Art prozessbezogener Rekontextualisierung. Die anderen (nicht
mehr historischen) Daten waren der Kernteil der eingefiihrten Innovation. Dariiber hinaus
wurden Parallelsysteme neben der Innovation im Konzern A und im Netzwerk C integriert,
um die Anwendung der Innovation zu erméglichen, ihre Nutzerfreundlichkeit zu erhéhen
und sie um weitere Funktionalititen zu erweitern (Netzwerk C). Im Konzern B wurden
Workarounds in der Implementierungsphase entwickelt, um die Anwendung der Innovation
zu ermdglichen und die Kompatibilitit mit den internen Prozessen und den Gesetzen zu
gewihrleisten.

Organisationale Rekontextualisierung lie sich in allen untersuchten Unternehmen wegen
der Einfiihrung der Innovation beobachten. Sie ist in Phase 4 — Implementierung — zustande
gekommen, wenn die erforderlichen Tests in der Organisation durchfiihrbar sind.

In der Implementierungsphase hat dariiber hinaus ein Versuch der institutionellen
Rekontextualisierung im Netzwerk C stattgefunden, indem das deutsche Unternehmen eine
Gesetzesidnderung anzustoBen suchte. Der Erfolg der Initiative ist bisher offen. Diese
Reform wiirde die Anwendung der Innovation ohne weitere Anpassungen gestatten.

In der Anlaufphase (5.1) lielen sich nur vereinzelt Rekontextualisierungsfille beobachten.
Im Konzern B wurde eine weitere innovationsbezogene Rekontextualisierung, Anpassung
des begleitenden Prozesses, festgestellt. Erkannte Fehler und Schwierigkeiten im Prozess
empfahlen, die Reihenfolge des Prozesses zu modifizieren. Im Konzern A unterblieben
weitere Anpassungen in dieser Phase, und im Netzwerk C gab es hier keine
innovationsbezogenen Anpassungen, weil diese auf die Weiterentwicklungsphase
verschoben wurden. Doch zeigte sich eine organisationsbezogene Rekontextualisierung: Es
mussten die vorherigen Prozesse mehr als urspriinglich angenommen veridndert werden.
Insgesamt kann also festgestellt werden, dass prozessuale Anpassungen (innovations- oder
organisationsbezogen) in der Anlaufphase (5.1) in diesen Unternehmen stattgefunden haben,
weil viele Nutzer die Innovation nun anwenden konnten. So lassen sich bisher nicht getestete

Anwendungsfille durchfiihren, die weitere Anpassungen erforderlich machen.
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In Phase 5.2 — Integration — wurde eine innovationsbezogene Rekontextualisierung im
Konzern B festgestellt. Eine Gesetzesinderung machte eine innovationsbezogene
Anpassung erforderlich. Die ausgewihlten Prozesse bei diesen Konzernen lassen vermuten,
dass derartige Anderungen im Konzern A ebenfalls in der Integrationsphase moglich wiren.
Hingegen ist dieser Fall in Netzwerk C weniger wahrscheinlich, weil die Antrige auf
Anpassungen wihrend der Weiterentwicklungsphase bearbeitet werden.

In Phase 6 — Weiterentwicklung — wurden innovationsbezogene und organisationsbezogene
Rekontextualisierungsfille beobachtet. Im Konzern A unterblieb Betrachtung der
Weiterentwicklungsphase. Im  Netzwerk C  wurden manche Anfragen fiir
Weiterentwicklungen abgelehnt, in diesem Sinne musste das Informationssystem im
gleichen Zustand von den lokalen Unternehmen weiterhin verwendet werden.
Innovationsbezogene Rekontextualisierung als Rekontextualisierung der Ausfiihrung konnte
im Konzern B und im Netzwerk C in Phase 6. Weiterentwicklung festgestellt werden. Im
Konzern B wurde Kopplung durchgefiihrt, indem neue Funktionalititen hinzugefiigt
wurden. Aulerdem fand Zuschneiden statt, wegen der regulatorischen und organisationalen
Verinderungen sowie der benutzerfreundlicheren Gestaltung. Im Netzwerk C wurden in
dieser Phase mehrere Arten innovationsbezogener Rekontextualisierung durchgefiihrt, weil
Anderungsanfragen der einzelnen Unternehmen nun bearbeitet werden. Die Ubersetzung,
die in den Konzernen wihrend der Implementierungsphase durchgefiihrt, fand im Netzwerk
C wihrend der Weiterentwicklungsphase statt. Doch die Kosten dafiir mussten die lokalen
Abnehmer selbst schultern. Ubersetzungen verlangten zudem Prozesse des Zuschneidens:
Es wurde das User-Interface den Erfordernissen der Sprachen angepasst, die von rechts nach
links oder von oben nach unten gelesen werden. Zudem hat Kopplung durch Hinzufiigen
weiterer Funktionalitdten stattgefunden. Ein Fall der Filterung einiger Funktionalitdten der
davor abgelehnten Innovation konnte hier ebenso beobachtet werden. Erst in dieser Phase
entwickelte Funktionalitdten wurden mit einem anderen von einem Unternehmen genutzten
System verkniipft.

SchlieBlich zeigte sich im Netzwerk C organisationsbezogene Rekontextualisierung in der
Weiterentwicklungsphase als Folge des Zuschneidens und der Anderung der Anwendung
des Systems.

Phase 7 — Abschaffung — lief sich nur im Netzwerk C direkt beobachten, indem ein altes
System durch ein neues ersetzt wurde, entstand Rekontextualisierung der Ausfiihrung. Diese
innovationsbezogene Rekontextualisierung bewirkte organisationsbezogene

Rekontextualisierung, weil nun die Prozesse im Unternehmen dem neuen System
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anzupassen waren. Diese Vorginge in Phase 7 hat das lokale Unternehmen zum Zweck
seiner Entwicklung und der Verbesserung seiner Prozesse aktiv vorangetrieben.

Uber die bisher erdrterten Rekontextualisierungsfille hinaus zeigten sich unterschiedlich
verursachte Verzogerungen der Implementierung in den Unternehmen in den Phasen 3 —
Initiierung eines Transfers, 4 — Implementierung —und 5.1 — Anlaufphase. Der erste Fall der
Verzogerung der Implementierung wurde bereits in Phase 3 im Netzwerk C festgestellt, weil
die lokalen Unternehmen selbst entscheiden konnten, ob sie globalen Losungen
implementierten wollen. Wenn sie das verwarfen und das globale Management versuchen
musste, sie zu iiberzeugen, verzogerte das die Implementierung.

In Phase 4 entstanden Verzogerungen in allen drei betrachteten Unternehmen durch fehlende
Kompatibilitit mit den Prozessen in den lokalen Unternehmen, Inkompatibilitdt der
Technologien oder nationale Gesetzgebung. Zudem wurde die Finale Vorbereitung in
Konzern A nochmals verschoben, um Schulungen und das Rollout erst nach den Festtagen
durchzufiihren.

In der Anlaufphase war die Implementierung im Konzern B zu verschieben, weil der
Betriebsrat neue Bedingungen fiir die Anwendung der Innovation verlangte.
Verzogerungen der Implementierung sind mitunter Folgen der Rekontextualisierung. Doch
ebenso gehen sich auch aus kommunikativen Missverstindnissen zwischen den
Verantwortlichen hervor oder aus Zeitknappheit. Auf jeden Fall bringt das zusitzliche
Kosten, und es verringert die Effizienz.

5.2.2. Analyse der Rekontextualisierungsarten nach Ebenen der Ursachen

Nun wird der Zusammenhang zwischen den Rekontextualisierungsarten und den Ebenen der
Ursachen analysiert, die Rekontextualisierung hervorrufen (siehe Tab. 15).

Die Analyse dieser Fille ergab, dass manche Formen der Rekontextualisierung nicht nur
durch Faktoren auf einer Ebene hervorgerufen werden, sondern mitunter auch gleichzeitig
durch mehrere Ursachen auf unterschiedlichen Ebenen. Die Ebenen der Ursachen und die
durch diese hervorgerufenen Rekontextualisierungsarten zeigt Tabelle 16.

Tabelle 15: Im Abschnitt 5.2.2. betrachtete Zusammenhinge: Arten der
Rekontextualisierung und Ebenen der Ursachen der Rekontextualisierung

Ebene Transferphase

der

Ursache 1 2 3 4.1 4.2 51 52 6 7
Makro IR/ OR
Ebene
Meso
Ebene
Mikro
Ebene

Quelle: Eigene Darstellung
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Als Ursachen auf der Makro-Ebene lieBen sich lokale Gesetzgebung (Arbeitsrecht), lokale
Marktsituation, etwa als Einfluss der externen Partner, Unterschiede in der kognitiven
Wahrnehmung, Sprache und internationale Beziehungen in den betrachteten Féllen
tatsidchlich auch identifizieren. Der FEinfluss der externen Partner wurde nicht im
theoretischen Teil erortert, sondern zeigte sich erst bei Analyse der empirischen Daten.
Auf der Meso-Ebene haben mehrere Ursachen Rekontextualisierung in diesen
Transferprozessen bewirkt. Im theoretischen Teil beschrieben und im empirischen Teil
nachgewiesen wurden Probleme der Kompatibilitit mit vorhandenen Prozessen und
Strukturen sowie vorhandene Systeme mit demselben Ziel, Arbeitsroutinen, Vorgaben des
Betriebsrates, angestrebte Steigerung der Effizienz der Innovation, Alter und Grofe des
lokalen Unternehmens sowie Anzahl der potentiellen Nutzer, Interessen der lokalen
Fiihrungskrifte und technische Kompatibilitit. Zudem forderte die empirische
Untersuchung als weitere Ursachen fiir Rekontextualisierung auf Meso-Ebene den
politischen Fit (Vorgabe der Zentrale), Kosten und Zeitaufwand, fehlende zeitliche
Kapazititen, technische Probleme, Komplexitit von Transfer und System sowie
konzernweite Niitzlichkeit zutage.

Auf der Mikro-Ebene haben Faktoren wie Sensemaking, Sensegiving, Barrieren in Bezug
auf Motivation, Fihigkeit und Wissen sowie die Sprachbarriere und die angestrebte
Nutzerfreundlichkeit der Innovation unterschiedliche Formen der Rekontextualisierung
hervorgerufen. Sensegiving und Sensemaking haben eine wichtige Rolle bei den
Verhandlungen beziiglich der Anpassungen gespielt sowie die nachgestellte
Rekontextualisierung verhindert. Eine Ubersicht der bei der empirischen Untersuchung
festgestellten Einflussfaktoren gibt Tabelle 17 wieder.

Einige Ursachen der Rekontextualisierung waren in allen drei Unternehmen beobachtbar:
lokale Gesetzgebung, lokale Marktsituation, Kosten und Zeitaufwand, Kompatibilitdt mit
den lokalen Prozessen, Strukturen und Arbeitsroutinen, sowie Nutzerfreundlichkeit. Sie
hingen von der transferierten Innovation, dem Empféangerland und dem Unternehmen ab.
Die Einflussfaktoren auf der Makro-Ebene haben zur Ablehnung des Transfers im Netzwerk
C und zu innovationsbezogener Rekontextualisierung dort und im Konzern B gefiihrt. Bei
letzterem wurden Rekontextualisierung der Ausfiihrung wie Zuschneiden, Anpassung des
begleitenden Prozesses und Filterung und im Netzwerk C Zuschneiden wegen der Ursachen
der Makro-Ebene ausgelst.

Insgesamt lédsst sich feststellen, dass die Ursachen auf der Makro-Ebene (ohne weitere
Faktoren auf der Meso-Ebene) in den betrachteten Fillen zur Ablehnung des

Transferprozesses im Netzwerk C fiihrten, weil dort Ablehnung moglich war, und ebenso
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zur Rekontextualisierung der Ausfiihrung im Netzwerk C und in den Konzernen, wihrend
organisationsbezogene Rekontextualisierung durch diese Einflussfaktoren nicht ausgelost
wurde.

Ein Zusammenwirken der Ursachen auf Makro- und auf Meso-Ebene hat in diesen
Transferprozessen innovationsbezogene Rekontextualisierung in allen drei Unternehmen
und organisationsbezogene Rekontextualisierung im Konzern B sowie einen Versuch der
institutionellen Rekontextualisierung im Netzwerk C hervorgerufen. Dariiber hinaus wurde
im Konzern A auf eine Moglichkeit der Ablehnung des Transfers wegen eines
Zusammenspiels von Faktoren auf Meso- und Makro-Ebene hingewiesen, jedoch wurden
keine derartigen Fille festgestellt. Im Konzern A wurden Filterung und Anpassung des
begleitenden Prozesses (Prozess und verwendete Daten) durch derartiges Zusammenspiel
von Faktoren auf Meso- und Makro-Ebene bewirkt. Im Konzern B kam es zu Workarounds.
Sowohl dort als auch im Netzwerk C wurden Ubersetzung und Zuschneiden durchgefiihrt.
Im Netzwerk C haben Kopplung und ein Versuch der institutionellen Rekontextualisierung
stattgefunden.

Ein Zusammenspiel der Ursachen der Makro- und Mikro-Ebene hat im Konzern B und im
Netzwerk C innovationsbezogene Rekontextualisierung (Rekontextualisierung der
Ausfiihrung) hervorgerufen. Beide Unternehmen haben auf diese Interaktion mit
Zuschneiden und Ubersetzung reagiert. Zudem lieBen sich im Konzern B Anpassung des
begleitenden Prozesses sowie Kopplung beobachten.

Faktoren auf Meso-Ebene (ohne Verbindung zu solchen auf Makro- oder Mikro-Ebene)
haben die meisten Formen der Rekontextualisierung hervorgerufen. In allen drei
Unternehmen wurden Innovationen trotz der fiir das lokale Unternehmen unvollstéindigen
Gestaltung wegen der Einflussfaktoren auf der Meso-Ebene iibernommen. Im Netzwerk C
wurden die Innovationen aulerdem wegen der Ursachen auf der Meso-Ebene abgelehnt, im
Konzern B wurde mogliche Ablehnung wegen der Ursachen auf der Meso-Ebene

angedeutet.
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Tabelle 16: Zusammenfassung der Rekontextualisierungsfille nach den Ebenen der Ursachen

Ebene/ Art der
Rekontextuali-sierung

Makro

Makro/ Meso

Meso

Makro/ Mikro

Meso/ Mikro

Mikro

Verzogerung der
Implementierung/ Keine
Rekontextualisierung

e Keine Rekontextualisierung
(Ablehnung) (C)

e Verzogerung der
Implementierung (A, C)

e Keine Rekontextualisierung
(Mogliche Ablehnung der
Innovation) (A)

e Verzogerung der
Implementierung (B, C)

e Keine Rekontextualisierung
(A.B.C):

o Ablehnung (C)

o Ubernahme (A, B, C)

e Mogliche keine
Rekontextualisierung
(Ablehnung) (B)

e Verzogerung der
Implementierung (A, B)

e Keine Rekontextualisierung
(Ablehnung) (C)

e Keine Rekontextualisierung
(Ablehnung) (C)

® Verzogerung der
Implementierung (B)

Innovationsbezogene
Rekontextualisierung

e Innovationsbezogene
Rekontextualisierung (B)
o Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (B. C):
o Zuschneiden (B, C)
o Anpassung des
begleitenden Prozesses (B)
e Filterung (B)

e Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (A, B, C):

o Ubersetzung (B, C)
Filterung (A)

Zuschneiden (B, C)
Kopplung (C)

Anpassung des

begleitenden Prozesses (A)

- Anpassung des Prozesses
- Anpassung der Daten

O O O O

e Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (A.B. C):

o Kopplung (B, C)

o Anpassung des Prozesses
(B)

o Anwendung eines anderen
Systems (A, C)

o Filterung (B, C)

o Zuschneiden (C)

o Rekontextualisierung der

Ausfiihrung (B. C):
o Zuschneiden (B, C)

o Ubersetzung (B, C)
o Anpassung des
begleitenden Prozesses (B)
¢ Kopplung (B)

o Rekontextualisierung der

Ausfiihrung (B. C):
o Zuschneiden (B, C)

o Anpassung des
begleitenden Prozesses (B,
)

o Kopplung (C)

o Filterung (C)

® Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (B. C):
o Zuschneiden (B)

o Ubersetzung (C)

Organisationsbezogene
Rekontextualisierung

e Prozessbezogene
Rekontextualisierung
(Workaround) (B)

e Rekontextualisierung des
Kontextes (C)

e Prozessbezogene
Rekontextualisierun

Q)

o Anderung bestehender
Prozesse (B, C)

o Entwicklung zusitzlicher
Prozesse (B)

o Verwendung anderer
Daten (A)

e Parallelsystem (C)

A.B

e Prozessbezogene
Rekontextualisierung (C)
durch Workaround:
Einfiihrung eines parallelen
Systems (A)

Institutionelle
Rekontextualisierung

o Institutionelle

Rekontextualisierung (C)

Legende: Gelb markiert sind Rekontextualisierungsfille, die bei allen drei untersuchten Unternehmen vorgekommen sind.

Quelle: Eigene Darstellung
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Tabelle 17: Ursachen der Rekontextualisierung geordnet nach Ebenen (Ergebnis der
empirischen Untersuchung)

Makro-Ebene Meso-Ebene Mikro-Ebene

o Lokale Gesetzgebung (A, B, C) | e Kosten und Zeitaufwand (A, B, | e Nutzerfreundlichkeit (A, B, C)

o Lokales Arbeitsrecht (B) O) e Motivationsbarriere (C)
e Lokale Marktsituation (A, B, C) | e Kompatibilitit mit vorhandenen | e Fihigkeitsbarriere (B, C)

o Externe Partner (B) Prozessen und Strukturen, e Wissensbarriere:
e Kognitiv (C) Arbeitsroutinen (A, B, C) Sprachbarriere (A, C)
e Sprache (C) o Bereits vorhandene Systeme mit | o Wahmehmung (A, B, C)
e Internationale Beziehungen (C) | gleichem Ziel (A, C) o Sensemaking

e Politischer Fit — Vorgabe der o Sensegiving

Zentrale (A, B)

e Keine zeitlichen Kapazititen (A,
B)

e Technische Probleme (A)

o Betriebsrat (B)

o Steigerung der Effizienz der
Innovation (B)

e Komplexitit des Transfers (B)

o Alter des Unternechmens (C)

o Interessen der lokalen
Fiihrungskrifte (C)

e Komplexitit des Systems (C)

o Grofle des Unternehmens, Anzahl
der Mitarbeiter (B, C)

e Technische Kompatibilitit (B, C)

o Konzernweite Niitzlichkeit/
Notwendigkeit (B, C)

Legende:
Grau sind die wihrend der Analyse der empirischen Daten identifizierten Einflussfaktoren gekennzeichnet.
Ohne Farbe sind Einflussfaktoren, die im theoretischen Teil dieser Forschungsarbeit beschrieben wurden

Quelle: Eigene Darstellung
Fille der innovationsbezogenen und der organisationsbezogenen Rekontextualisierung
wurden in den untersuchten Unternehmen durch Faktoren auf der Meso-Ebene
hervorgerufen. Im Konzern A und Netzwerk C wurden andere Systeme zur Erreichung der
gleichen Ziele angewandt. Im Konzern B haben Faktoren auf der Meso-Ebene die
Anpassung des begleitenden Prozesses ausgelost. Kopplung und Filterung waren im
Konzern B und im Netzwerk C beobachtbar. Auerdem hat deshalb Zuschneiden im
Netzwerk C stattgefunden.
Faktoren auf der Meso-Ebene haben strukturbezogene Rekontextualisierung im Konzern B
und prozessbezogene Rekontextualisierung in allen drei Unternehmen hervorgerufen: Im
Konzern A wurden andere Daten verwendet, im Konzern B wurden zusitzliche Prozesse
entwickelt und im Netzwerk C wurde ein Parallelsystem genutzt, und es wurden dort wie
auch im Konzern B bestehende Prozesse gedndert.
Faktoren auf Meso- und auf Mikro-Ebene haben zu einem Fall von Ablehnung im Netzwerk

C, zu innovationsbezogener Rekontextualisierung dort und im Konzern B sowie zu
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prozessbezogener Rekontextualisierung durch Workaround im Netzwerk C und zur
Einfilhrung eines parallelen Systems im Konzern A gefiihrt. Rekontextualisierung der
Ausfiihrung hat durch Zusammenspiel von Faktoren auf Meso- und Mikro-Ebene sich als
Filterung und als Kopplung im Netzwerk C und als Zuschneiden und Anpassung des
begleitenden Prozesses dort und im Konzern B stattgefunden.

Faktoren auf der Mikro-Ebene haben im Netzwerk C eine Ablehnung der Innovation
bewirkt. Dariiber hinaus haben Faktoren auf der Mikro-Ebene innovationsbezogene
Rekontextualisierung (Rekontextualisierung der Ausfiihrung) als Zuschneiden im Konzern
B und als Ubersetzung im Netzwerk C hervorgerufen.

Die Verzogerung der Implementierung wurde durch Zusammenwirken von Faktoren auf der
Makro-, gleichzeitig Makro- und Meso-, Meso- sowie Mikro-Ebene hervorgerufen.
Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass meistens Faktoren auf der Meso-Ebene in
den betrachteten Transferfdllen zu Rekontextualisierungen gefiihrt haben (Ablehnung und
Ubernahme der Innovation, Rekontextualisierung der Ausfiihrung, prozessbezogene und
strukturbezogene Rekontextualisierung). Zusammenspiel von Faktoren auf Makro- und
Meso-Ebene hat in den betrachteten Fillen die innovationsbezogene und die
organisationsbezogene Rekontextualisierung sowie einen Versuch der institutionellen
Rekontextualisierung hervorgerufen. Faktoren der Makro- und der Mikro-Ebene haben hier
weder isoliert noch gemeinsam organisationsbezogene, sondern nur innovationsbezogene
Rekontextualisierung bewirkt. Organisationsbezogene Rekontextualisierung wurde nur
durch Faktoren auf Meso-Ebene oder durch deren Zusammenspiel mit solchen der Makro-
oder der Mikro-Ebene hervorgerufen. Die innovationsbezogene Rekontextualisierung
(Rekontextualisierung der Ausfiihrung) wurde dagegen durch Faktoren auf allen drei Ebenen
hervorgerufen. Die Nutzung eines anderen Systems wurde in den betrachteten Féllen durch
auf der Meso-Ebene wirkende Faktoren ausgeltst, alle anderen Arten der
Rekontextualisierung der Ausfiihrung wurden durch Faktoren hervorgerufen, die alle drei
Ebenen betreffen.

5.23. Analyse der Ursachen der Rekontextualisierung nach Transferphasen

In diesem Abschnitt wird der Zusammenhang zwischen den Transferphasen und den Ebenen
der Faktoren analysiert, die Rekontextualisierung hervorgerufen haben (siehe Tab. 18).

Ein Transfer der Informationssysteme in Konzernen und Netzwerken ist ein komplexer
Prozess, der in viele verschiedene Phasen unterteilbar ist, in denen die Einflussfaktoren auf
Makro-, Meso- und Mikro-Ebene unterschiedliche Formen der Rekontextualisierung

bewirken. In den in dieser Forschungsarbeit analysierten Unternehmen zeigte sich, dass
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unterschiedliche Ebenen in unterschiedlichen Transferphasen eine Rolle gespielt haben

(siehe Tabelle 19).

Tabelle 18: Im Abschnitt 5.2.3. betrachtete Zusammenhénge: Transferphasen und Ebenen

der Ursachen der Rekontextualisierung

Ebene

Transferphase

der
Ursache

4.1

4.2

51

52 6 7

Makro IR/ OR
Ebene

Meso
Ebene

Micro
Ebene

Tabelle 19: Ebenen der
unterschiedlichen Phasen des Transfers

Quelle: Eigene Darstellung

Rekontextualisierung auslosenden Einflussfaktoren

in

In Phase 2. Anschaffung war in den Konzernen Rekontextualisierung nicht erkennbar. Im

Netzwerk C wurde wihrend der Anschaffungsphase Rekontextualisierung wegen der

Phase Konzern Netzwerk
2. Anschaffung *Makro Keine Mikro-Ebene
*Meso
3. Initiierung eines *Makro *Makro Mikro-Ebene nur im
Transfers *Meso *Meso Netzwerk
*Mikro
4.1 Primire esMakro *Makro
Vorbereitung eMeso eMeso
*Mikro *Mikro
4.2 Finale Vorbereitung | Meso
5.1 Anlaufphase *Meso *Meso Keine Makro Ebene
*Mikro
5.2 Integration Makro
6. Weiterentwicklung eMakro eMakro
*Meso *Meso
*Mikro *Mikro
7. Abschaffung Meso

Quelle: Eigene Darstellung

Einflussfaktoren auf der Meso-Ebene und der gemeinsam wirkenden Faktoren auf Meso-

und Makro-Ebene hervorgerufen, weil in dieser Phase bereits die Anforderungen der grof3ten
Lénder (in Bezug auf institutionelle und organisationale Vorgaben) gesammelt und

beriicksichtigt wurden. Doch existiert zu diesem Zeitpunkt noch kein direkter Kontakt mit

den Nutzern. Deswegen war die Mikro-Ebene in dieser Phase irrelevant.

In Phase 3. Initiierung des Transfers wurden verschiedene Formen der Rekontextualisierung

in den Konzernen und im Netzwerk durch auf Makro- und Meso-Ebene wirksame Faktoren
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hervorgerufen. Im Netzwerk C hat dariiber hinaus die Mikro-Ebene eine Rolle gespielt, denn
die lokalen Unternehmen des Netzwerks eigenstdndig liber die Implementierung entscheiden
konnten. Dementsprechend haben Faktoren wie Motivation, Fahigkeit, die Qualitit und die
Notwendigkeit der Innovation einzuschitzen, die lokal Verantwortlichen in Bezug darauf
beeinflusst, ob sie die Innovation insgesamt oder nur einzelne Funktionalitdten nehmen oder
alles ablehnen.

In Phase 4. Implementierungsphase haben sowohl bei den Konzernen als auch im Netzwerk
Einflussfaktoren aller drei Ebenen eine Rolle gespielt und unterschiedliche
Rekontextualisierungsarten hervorgerufen. In Phase 4.2 Finale Vorbereitung, die sich im
Konzern A analysieren lie3, haben Faktoren der Meso-Ebene eine prozessbezogene
Rekontextualisierung hervorgerufen. Da die meisten Félle der Rekontextualisierung
wihrend der 4. Implementierungsphase vorgekommen sind, wenn die Innovation in der
empfangenden Organisation ausgerollt wurde, wurde die Innovation mit den
Einflussfaktoren aller drei Ebenen konfrontiert.

In Phase 5.1 Anlaufphase spielten Faktoren auf Meso- und Mikro-Ebene in den Konzernen
zusammen, wihrend allein Faktoren der Meso-Ebene im Netzwerk relevant wurden. Dass
hier Faktoren der Makro-Ebene nicht wirkten, ist darauf zuriickzufiihren, dass diese bereits
in den vorigen Phasen beriicksichtigt wurden. Dagegen zeigen sich nun bisher noch nicht
beobachtete Faktoren der Meso- und Mikro-Ebene, weil nun viele Nutzer tatsdchlich der
Innovation begegneten.

In Phase 5.2 Integration zeigte sich ein Faktor der Makro-Ebene im Konzern B. Anderungen
der Gesetze oder neue Bedingungen auf dem lokalen Markt sind jederzeit moglich und
konnen auch weitere Rekontextualisierungen selbst dann erfordern, wenn die Innovation im
Unternehmen schon vollstindig implementiert ist.

Wihrend der 6 Weiterentwicklungsphase 16sten wie in der Implementierungsphase Faktoren
samtlicher Ebenen Prozesse der Rekontextualisierung aus. Um die Innovation
weiterzuentwickeln, wurden sowohl Anpassungen der Prozesse in den Unternehmen (Meso-
Ebene) als auch Erhohung der Nutzerfreundlichkeit (Mikro-Ebene) und ebenso gesetzliche
Anderungen (Makro-Ebene) beriicksichtigt. In diesen Analysen zeigten sich in Phase 6 wie
in Phase 4 besonders viele Rekontextualisierungsfille.

Phase 7 Abschaffungsphase wurde nur im Netzwerk C beobachtet. Faktoren der Meso-Ebene
fiihrten zu einem Fall der Rekontextualisierung, weil sich die Organisation weiterentwickeln
wollte und deshalb das alte System ersetzte.

Insgesamt wurde in den betrachteten Unternehmen beobachtet, dass Faktoren der Makro-

Ebene in Konzernen eine Rekontextualisierung in folgenden Phasen auslosten: 3 (Initiierung
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des Transfers), 5.2 (Integration) und 6 (Weiterentwicklung). Einflussfaktoren auf der Meso-
Ebene waren wihrend aller von der Rekontextualisierung betroffenen Phasen auBler der
Phase 5.2 Integration die Ausloser der Anpassungen. Faktoren der Mikro-Ebene haben in
Phasen 4 (Implementierung), 5.1 (Anlauf) und 6 (Weiterentwicklung) Prozesse der
Rekontextualisierung ausgelost.
Im Netzwerk haben Faktoren der Makro-Ebene Prozesse der Rekontextualisierung in Phase
2 (Anschaffung), 3 (Initiierung des Transfers), 4 (Implementierung) und 6
(Weiterentwicklung) hervorgerufen. Faktoren der Meso-Ebene waren in allen analysierten
Phasen wirksam. Faktoren der Mikro-Ebene haben Rekontextualisierung in den Phasen 3, 4
und 6 hervorgerufen.
53. Diskussion der zentralen Ergebnisse der Arbeit
Die in dieser Forschungsarbeit behandelten Fragestellungen zum Zusammenhang zwischen
Formen der Rekontextualisierung, den Transferphasen und den Ebenen der Ursachen der
Rekontextualisierung fulen auf der Annahme, dass sowohl eine Klassifizierung der
Rekontextualisierung als auch ein Modell eines Transferprozesses vorhanden sind. Die
Literaturanalyse ergab jedoch, dass fiir diese Arbeit passende Klassifizierungen der
Rekontextualisierung fiir Informationssysteme und Transferprozessmodelle bisher fehlen.
Deshalb mussten sie fiir die Beantwortung der Forschungsfragen entwickelt werden. In
diesem Sinn kann diese Arbeit drei {ibergeordnete theoretische Erkenntnisse prisentieren:
1) eine aus der Theorie abgeleitete und durch die empirischen Ergebnisse der Arbeit
erginzte Klassifizierung der Rekontextualisierung von Informationssystemen beim
internationalen Transferprozess (Abschnitt 5.3.1);
2) eine Zusammenfassung der Faktoren auf den drei Ebenen, die Rekontextualisierung
bei internationalen Transferprozessen auslésen (Abschnitt 5.3.2);
3) und ein einheitliches Transferprozessmodell fiir globale interne Implementierung
von Informationssystemen in Konzernen und Netzwerken unter Beriicksichtigung

der Rekontextualisierung (Abschnitt 5.3.3).

53.1. Arten der Rekontextualisierung der Informationssysteme

Die Rekontextualisierungsforschung, urspriinglich in der Semiotik entwickelt (de Saussure
et al. 1916, Barthes 1970, Kristeva 1980), wird erst seit etwa zwanzig Jahren in der
Managementforschung fiir die Untersuchung der internationalen Transfers und
Implementierungen angewandt (Brannen 2004, Sgderberg 2006, Sgderberg 2015, Thomas
2003, Virlander et al. 2016). Sie wird in dieser Forschungsarbeit in Bezug auf den
internationalen Transferprozess von Informationssystemen untersucht.

Es wird Rekontextualisierung bei diesen Prozessen in drei Typen unterteilt:

245



e Innovationsbezogene Rekontextualisierung ist ein Prozess, der durch eine
Verinderung des Kontextes (kulturellen, organisationalen, technischen, etc.)
hervorgerufen wird, und sich in der Transformation der Bedeutung der transferierten
Innovation bedingt durch eine Interpretation und die Neubesinnung durch die
Individuen des neuen Kontextes sowie in daraus folgender und durch den neuen
Umfeld hervorgerufener Transformation bzw. Anpassung der Innovation oder deren
Anwendung an den neuen Kontext duBert (vgl. Linell 1998, Brannen et al. 1999,
Brannen 2004, Hong 2012, Sgderberg 2015).

e Organisationsbezogene Rekontextualisierung betrifft Anpassungen in den
Strukturen und Prozessen der Organisation, damit die transferierte technische
Innovation dort angewandt werden kann.

e Institutionelle Rekontextualisierung ist ein Prozess, bei dem der Makro-Kontext
(lokale Gesetzgebung, lokaler Markt, etc.) an die zu implementierende oder bereits
implementierte Innovation angepasst wird, damit der vorhandene institutionelle
Kontext die Anwendung dieser Innovation zuldsst.

Im Sinne von Brannen (2004) und Barmeyer (2012b) wird die Rekontextualisierung in der
vorliegenden Arbeit unter dem Einfluss der unterschiedlichen Kontexte betrachtet. Die
Kontexte bzw. Ebenen werden nach Kostova und Roth (2002) definiert. Der Unterschied der
Ergebnisse der vorliegenden Arbeit zur bisherigen Forschung besteht darin, dass die
kontextuelle Betrachtung des Phidnomens der Rekontextualisierung erweitert wird und nicht
nur Sensemaking und Neubesinnung durch die betroffenen Akteure, sondern auch insgesamt
die Faktoren der Makro-, Meso- und Mikro-Ebenen beriicksichtigt werden. Also werden hier
auch z. B. die technischen Anpassungen als Rekontextualisierung gefasst.

Dariiber hinaus hat diese Arbeit eine neue, nicht aus der Theorie abgeleitete, sondern
empirisch identifizierte Form der Rekontextualisierung festgestellt: die institutionelle
Rekontextualisierung. Der Prozess der institutionellen Rekontextualisierung und seine
Ergebnisse lieBen sich jedoch nicht iiber den Zeitrahmen der Erhebung der empirischen
Daten hinaus verfolgen. Dennoch sind solche Versuche der Anpassung des Makro-
Kontextes, in dem eine Organisation agiert, moglich. Diese konnen sich beispielsweise
durch Versuche der Anderungen der lokalen Gesetze, wie im Fall des Netzwerkes C, wenn
das deutsche Unternehmen eine Anderung vom Paragraf 203 versucht zu initiieren hatte,
aber auch durch die Suche nach neuen Partnern (Zulieferern, Dienstleistern etc.) oder durch
neue Vertrdge mit neuen Konditionen duflern. Diese Art der Rekontextualisierung weist
ebenso auf die Moglichkeit weiterer Formen von Losungsstrategien bei Inkompatibilitéten

wihrend der Implementierung der Innovationen in grolen multinationalen Unternehmen
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hin. Fiir weitere Erforschung dieser Art der Rekontextualisierung kann u. a. eine

tiefergehende ethnografische Untersuchung und Erfassung des institutionellen Kontextes

vorgenommen werden — wie in der Informationssystemforschung von Karasti und Blomberg

(2018: 24) vorgeschlagen.

Die innovationsbezogene Rekontextualisierung lédsst sich in vier mogliche Unterformen

unterteilen:

Wenn die Rekontextualisierung unterbleibt, wird die Innovation entweder ohne
Anderungen iibernommen (wenn sie zum Kontext passt oder wenn die empfangende
Organisation angepasst wird), oder sie wird abgelehnt.

Nachgestellte Rekontextualisierung findet statt, wenn die implementierte Innovation
von den Mitarbeitern der Empfidngerorganisation anders interpretiert wird (vgl.
Virlander et al. 2016). In der Informationssystemforschung wird diese Art der
Rekontextualisierung durch die Dimension Relationalitdit (vgl. Karasti und Blomberg
2018: 5) erklért: Die Mitarbeiter nehmen wahr und deuten die Systeme abhéingig vom
bekannten Infrastruktur-Umfeld, aus diesem Grund konnen unterschiedliche Systeme
auf verschiedene Art und Wiese interpretiert werden. Diese Form der
Rekontextualisierung lieB sich in den hier betrachteten empirischen Féllen vermutlich
durch eine intensive Kommunikation mit den Mitarbeitern der lokalen Unternehmen
und durch Sensegiving vermeiden.

Bei Rekontextualisierung der Ausfilhrung werden die Ziele der Innovation
beibehalten, aber auf anderem Weg erreicht, es werden also Anderun gen direkt an der
Software vorgenommen oder es wird gar eine andere Software verwendet. Diese Form
lieB} sich in den ausgewerteten Unternehmen am hiufigsten beobachten. Sie kann sich
unterschiedlich ausprigen:

o Anwendung eines anderen Systems zur Erreichung der gleichen Ziele;

o Filterung (vgl. Gond und Boxenbaum 2013) — Verzicht auf manche Eigenschaften
der transferierten Innovation;

o Kopplung (vgl. ebd.) — eine Erweiterung der Innovation durch neue materielle,
symbolische oder diskursive Komponenten;

o Zuschneiden des Systems (vgl. Soh et al. 2000): z. B. Hinzufiigen von
landespezifischen Zeichen oder Zeitformaten (vgl. Hau und Aparicio 2008),
Anpassungen von Workflows Interfaces, Form und Portal u. a. wihrend der
Weiterentwicklung (vgl. Hustad et al. 2016: 432f.) oder Anfertigen einer

Ubersetzung;
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o Anpassung des begleitenden Prozesses dufert sich als Eingeben in das System von
anderen als urspriinglich vorgesehen Daten und/ oder durch einen abweichenden
Bedienungsprozess des Systems. Diese Art der Rekontextualisierung wurde hier
mehrfach  empirisch ~ beobachtet, ohne dass sie bisher in der
Rekontextualisierungsliteratur beschrieben wurde. Doch ist darauf hinzuweisen,
dass Malaurent und Avison (2015) solche Prozesse als Workarounds in der
Organisation bezeichnen. Allerdings wird diese Art der Rekontextualisierung hier
als innovationsbezogene gedeutet. Denn sie modifiziert nicht nur interne Prozesse
in der lokalen Organisation, sondern auch die Innovation selbst und ist mit dem
Mutterkonzern bzw. der globalen Einheit in den betrachteten Fillen abgestimmt.
Workarounds verdndern den begleitenden Prozess der Innovation.

e Radikale Rekontextualisierung (vgl. Virlander et al. 2016) findet statt, wenn die
nachgestellte und die Rekontextualisierung der Ausfiihrung gleichzeitig zustande
kommen. Doch derartige Fille wurden hier nicht beobachtet.

In dieser Forschungsarbeit wird das Konzept der Rekontextualisierung um die
organisationale Rekontextualisierung erweitert. Prozessinnovationen ziehen hiufig
organisationale Verdnderungen (intendierte oder unerwiinschte) nach sich. Sie konnen
helfen, die Effizienz der lokalen Prozesse zu erhthen. Doch verlangt die Einfiihrung der
Innovation zuweilen weitere Anpassungen, damit diese tatsdchlich nutzbar ist.
Organisationsbezogene Rekontextualisierung kann sich folgendermaB3en duf3ern:

e Strukturanpassung findet statt, wenn die Einfiihrung der Innovation eine Verinderung
in den Strukturen der Organisation erfordert.

e Prozessbezogene Rekontextualisierung soll helfen, die Innovation trotz der
Inkompatibilititen zu verwenden. Dann sind entweder die bisher in der Organisation
etablierten Prozesse anzupassen oder neue Prozesse einzufiihren.

e Voriibergehende Lésungen und Workarounds werden festgelegt, wenn eine andere
Moglichkeit nicht verfiigbar ist bzw. nicht genehmigt wird, um die Inkompatibilitit zu
l6sen. Als Workaround ldsst sich die Eingabe anderer Daten, die Modifikation von
Prozessen oder die Einfiihrung eines parallelen Systems bezeichnen (vgl. Malaurent
und Avison 2015), das als eine “Briicke” (vgl. Fiirstenau et al. 2019) zwischen den
lokalen Systemen und dem neuen System dient. Die Ergebnisse der hier
durchgefiihrten Fallstudie zeigen, dass die lokalen Unternehmen sich ungern auf die
Workarounds einlassen, weil sie stets die Arbeitslast erhohen. Doch sind sie hiufig

das letzte Mittel, um die Innovation iiberhaupt nutzen zu konnen.

248



Tabelle 20 fasst diese Rekontextualisierungsarten mit ausgewihlten Beispielen (Zitaten) fiir
jede Rekontextualisierungsart aus der empirischen Forschung dieser Arbeit zusammen. In
dieser Arbeit wurden die unterschiedlichen bisher existierenden Klassifikationen der
Rekontextualisierung in eine {iibergreifende Klassifizierung der Arten der
Rekontextualisierung  bei internationalen  Transfers von Informationssystemen
zusammengefasst und durch die Erkenntnisse aus der Informationssystemforschung und aus
der empirischen Forschung erweitert. Als nédchstes wird es auf die Ursachen der
Rekontextualisierung und Ebenen, auf denen sich diese Rekontextualisierungsursachen
befinden, eingegangen.

5.3.2. Ursachen fiir Rekontextualisierung in Bezug auf die unterschiedlichen Ebenen
In der Forschung wurden bisher unterschiedliche Einfliisse des Kontextes auf die Ergebnisse
eines Transferprozesses untersucht. Also wurden bereits mehrere Faktoren auf Mikro- (sieche
z. B. Kostova 1999, Kostova und Roth 2002, Barmeyer und Davoine 2011, Nakhle 2011,
Sgderberg 2015, Virlander et al. 2016), auf Meso- (siehe z. B. Beechler und Yang 1994,
Bélanger und Edwards 2006, Blazejewski 2006, Becker-Ritterspach 2009, Ferner et al. 2012,
Tempel und Walgenbach 2012, Virlander et al. 2016) und auf Makro-Ebene (siehe z. B.
Beechler und Yang 1994, Brannen et al. 1999, Wichter und Peters 2004, Tempel 2006,
Gertsen und Zglner 2012, Gruber und Schlegelmilch 2015, Williams 2011) identifiziert. In
der vorliegenden Forschungsarbeit wurden die bisher festgestellten Einflussfaktoren nach
Ebenen im Abschnitt 2.3.4 behandelt und im Abschnitt 2.4.2 zusammengefasst. Die
empirische Untersuchung dieser Arbeit hat simtliche genannten Faktoren berticksichtigt, um
zu prézisieren, welche davon Prozesse der Rekontextualisierung in unterschiedlichen
Transferphasen auslosen.

Bei der Untersuchung der technischen Prozessinnovationen (der Informationssysteme)
wurde in den hier betrachteten Fillen festgestellt, dass die meisten der in der Forschung
genannten Faktoren die Kommunikation zwischen den Transferpartnern beeinflussen. Sie
formen also zwar die Verhandlungen und Beziehungen zwischen den Partnern oder das
Verhalten der einzelnen Personen, sind aber nicht als Krifte konzipiert, die Anderungen in
der Organisation oder an der Innovation erkldren konnten. Zudem hat diese Forschungsarbeit
weitere Faktoren erkannt, die derartige Prozesse verursachen kénnen.

Insgesamt ldsst sich feststellen, dass die Einflussfaktoren, die Rekontextualisierung in den
drei betrachteten Fillen hervorgerufen haben, zum Teil fiir all diese Akteure gleich sind
(lokale Gesetzgebung, lokale Marktsituation, Kosten- und Zeitaufwand, Kompatibilitit mit
den lokalen Prozessen, Strukturen und Arbeitsroutinen sowie Nutzerfreundlichkeit) und zum

Teil sich auch — abhiingig von der transferierten Innovation, dem Empfingerland und der
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Tabelle 20: Arten der Rekontextualisierung mit Beispielen aus der empirischen Untersuchung

Arten der
Rekontextualisierung

Mbogliche Ausiibung

Weitere
Unterklassifizierung

Beispiel aus dem empirischen Material

Innovationsbezogene Rekontextualisierung

Keine Rekontextualisierung

Ablehnung der Innovation

RU: ,,Zum Beispiel wurde vor Kurzem das CRM System aktualisiert, wir haben ein neues
[System] implementiert, und das ausgewihlte System hat sich wihrend der
Implementierung als nicht flexibel erwiesen. Deswegen wurde die Auswahl iiberdacht und
wir haben fast vom Null ein Projekt mit einem anderen System gestartet.”
(C6_42_00:10:02)

Ubernahme der Innovation

RU: ,Eine Anderung, die wir angefragt haben, weil sie bis jetzt ein Bisschen so work
around ist, die wurde dann global abgelehnt, weil bis jetzt es einfach nur wir angefragt
haben und dann so keine, man miisste halt zusitzlich entwickeln.” (B3_160_00:43:39)
,,Es ist halt nicht das ideale, es funktioniert auch, aber es beinhaltet ein bisschen manuelle
Arbeit, und wir wollten es halt automatisch haben, es hitte aber zusitzliche Entwicklung,
und bis jetzt ist es sozusagen, der Business Case hitte sich nicht gerechnet. Also Kosten-
Nutzen, ist halt immer eine Kosten-Nutzen Frage.” (B3_168_00:44:38)

Nachgestellte Re-Interpretation des Sinnes und

Rekontextualisierung der Ziele der Innovation

(Gleiche Ausfiihrung,

verdnderter Sinn der

Innovation)

Rekontextualisierung der Anwendung einer anderen Praktik CZE: ,Yes, we will be using the our [...] old system, for prediction, because we have to
Ausfiihrung bzw. anderen Systems zur use it, it is absolutely necessary for our delivery chain, and people, who are setting the data

(Gleicher Sinn wird anders
erreicht)

Erreichung der gleichen Ziele

in this old system now will be also using the, let’s say, new prediction data from Germany .
(A4_56_00:11:48)

Filterung - Verzicht auf manche
Eigenschaften der transferierten
Innovation

»[...] das zeigt dann zwar nicht alle Funktionalititen, wie in Deutschland, aber das
ermoglicht zumindest den Kollegen ihren Werk erstmal die Spotpreisprognose zu nehmen
und das darauthin seine Day/ Sales Planung zu machen, sozusagen, in der Testumgebung
[...] [Das Tool ist] nicht verkniipft mit irgendwie einem Bestellvorgang an der Borse oder
50, aber er [Mitarbeiter] kann zumindest sehen, ah, da droht vielleicht morgen Gefahr in der
spiten Abendstunde, da [...] reilen die Preise total aus oder so, also versuche ich doch das
zu verhindern und unsere Miihlen genau um diesen hohen Preis rumlaufen zu lassen,
sozusagen.” (A2_29_00:12:29)

Kopplung - eine Erweiterung der
Innovation durch neue materielle,
symbolische oder diskursive
Komponente

RU: ,,Gesetzliche Unterschiede gibt es halt zum Beispiel bei den bestimmten Dokumenten,
die man nachweisen muss, von Reisekosten. [...] wenn du, und das gilt auch fiir die ganze
SIC Region, dass du halt bestimmte Dokumente, du brauchst ein Trip Order, du brauchst
diesen Advanced Report, der ausgefiillt werden muss, es ist nicht einfach so, dass man im
System sich das abrechnet, sondern du brauchst auch noch Dokumente, die man ausdruckt,
die man unterschreiben ldsst. Und das musste halt angepasst werden im System, dass auch
diese Option zur Verfiigung steht, dass halt die Mitarbeiter das nicht manuell machen
miissen, sonst das wire halt eine Doppelarbeit. [...] wir brauchen das Papier, wir sind per
Gesetzt verpflichtet, wir brauchen halt leider diese Dokumente, deswegen gibt es kein drum
herum, und da war halt, das war die Challenge dann auch fiir das System, dass man das
auch im System integriert, dass diese Dokumente auch aus dem System gedruckt werden
konnen und nicht mit den Daten, die der Mitarbeiter in dem System halt ausgefiillt hat. Dass
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es halt keine Doppelarbeit gibt. Sondern man fiillt in dem Reisekostenabrechnungstool,
man hat eine Abrechnung und kann dann auf Print driicken und dann kommen die
Dokumente aus dem System raus mit den Daten [...]* (B3_78_00:19:56)

Zuschneiden - Anpassung des Landesspezifische US: . The US technology group was given a problem by their local markets team, working
Sy stems Anp assungen fiir with the [XXX] methodolpgy (a way of objecnve}y etvaluatmg and selecting opportun{tl;s

. through to a successful win). They built an application to support methodology and it in
Dateneingabe (Alphabet, turn became a very quick success. While they were building that technology the [XXX]
Ziffern, Postleihzahl, etc.) methodology was adopted by [Company C] globally and the application began successfully
replacing a series of spreadsheets MFs used to support their business decisions and report
to the various boards and then collect those business reports up to a single global markets
report. The team, that developed the application was very quickly overwhelmed with the
success. EMA [XXX-function] partnered with this team and worked with them as they
developed the product with multi-tenant, multi-language attributes and other key areas of
functionality. We added some regional funding to test the standalone application, hosting
it locally to get other countries, such as the Dutch, the Chinese to use that technology. Our
efforts have contained the number of instances and the next step will be to put it into the
cloud.” (C2_22_00:16:50)
Anpassung von Berichten DE: ,[...] zum Beispiel die Anbindung eines ERP Systems oder eines Billing Systems an
diese Software, um letztendlich Leistungsdaten aus der Auditsoftware rauszunehmen und
dann daraus die lokale Rechnung zu generieren und die lokale Rechnung zu schicken. [...]
wir schicken keine globalen Rechnungen an unsere Mandanten, weil wir einen Vertrag in
Deutschland nach deutschem Recht nach deutscher Wirtschaftspriifungsgesetzgebung
haben, und dieser Vertrag halt nun mal anders aussehen muss rein rechtlich als der globale.”
(C5(1)_27_00:03:44)
Kulturbedingte »[...] es gibt ja einige Sprachen, da wird von rechts nach links gelesen und nicht von links
nach rechts, genau, [..] die gab es noch nicht im ersten Jahr, die wurden erst spiter
nachgezogen, aber man musste dann quasi den kompletten Aufbau der Software nicht nur
spiegeln, sondern auch umstellen, um den Text richtig darzustellen. Es gibt noch einige
Léinder, die lesen eben von oben nach unten, und das war nochmal ein erheblicher
Entwicklungsaufwand, dann auch entsprechend die Masken so anzupassen, dass es eben
lesbar ist. Es gibt ja verschiedene Ansitze, wie ein Mensch Bildschirme aufnimmt. Wir in
Deutschland haben ja sogenannten F oder Z Ansatz [...]. Das natiirlich in Lidndern, wo die
Sprache von rechts nach links verlduft, oder von oben nach unten, nochmal v6llig anderer
Ansatz, und das war durchaus nochmal ein Aufwand in dem Folgejahr, also wir haben uns
erstmal tatsdchlich auf die arabische Schreibweise, also auf die lateinische Schreibweise
konzentriert, und dann die Anpassungen vorgenommen.* (C9_44_00:17:00)
Workflow Anpassungen “So, und dann gibt es natiirlich in der Priifung, ganz wichtig, es gibt immer die Stichproben
und die Anforderungen an Stichproben sind natiirlich sehr sehr unterschiedlich, je nach
Priifungstyp, je nach, so jeder Priifungstyp, ob es jetzt eine Kleinstpriifung ist oder eine grofie
Priifung, hat einen bestimmten Workflow, die hinterlegt ist in dieser Software. Ja? Das waren
vor allem eben auch die skandinavischen Linder, die ich anfangs gemeint habe, die anfangs
grofle Bedenken hatten, quasi die vorhandene Methodologie anzuwenden, weil wir eben aus
dem Umfeld, ich sage mal, die fiihrenden Linder anfangs waren mit Sicherheit Deutschland,
England, USA, natiirlich, Australien, Frankreich war auch sehr aktiv mit dabei, Siidafrika,
alles Lander, die sehr grofe Priifungen haben.” (C9_34_00:14:53)
“Genau, die Anforderungen an die Priifung sind definitiv anders, [...] der Workflow wurde
im Vergleich zu der GroBpriifung stark vereinfacht.” (C9_36_00:16:01)

Anpassungen (Farbe,
Schriftrichtung, etc.)
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Interface Anpassungen

NLD: “Together with Global we found a company, who will implement the customizations.
They will building the customizations and implement it in the Netherlands. To the same
party we gonna help with creating and payroll interfaces from the new [XSF] software to
the Dutch pay roll supplier, you can imagine, that for payroll like there are a lot of local
requirements in payrolling in the Netherlands are different than in Germany as well as in
all the other member firms. So, for payrolling we are creating a local interface and that is
the same part you will implement and realign its chances for the benefits of demand so far
as well.”* (C7_44_00:15:50)

Weiterentwicklung

RU: ,,Zusitzliche Bediirfnisse, zum Beispiel, unsere Auditors haben gesagt, sie wissen halt,
Mitarbeiter, wenn sie halt diese Reisekostenabrechnung machen, machen immer wieder
hier Fehler, oder vergessen immer hier, die miissen noch ein Dokument anhéngen, also
brauchen noch eine Bestitigung. Und unsere Auditors haben halt viel mehr ein Gefiihl
dafiir, oder halt Mitarbeiter, die dieses Reisekostentool benutzen, sagen, ok, hier ist es nicht
unbedingt userfriendly und dann haben wir zum Beispiel eine Warning Message eingefiihrt,
die dann immer aufblinkt und den Mitarbeiter sagt, so, sozusagen, noch mal die Instruktion,
bitte hiingt hier das und das Dokument an.” (B3_72_00:17:48)

Anpassung der Form

DNK: It was, for instance, an extra team bonus field on our opportunities in IBS. We
needed to be able to track a (on each opportunity) the team involved in doing the sale, and
then we needed a specific field within to the opportunity.” (C8_60_00:12:06)

Anpassung vom Portal

Ubersetzung

DE: ,,We have [RKT] in German. Because of the requirements from the local work counsel
[...]” (B7_70_00:17:56).

Anpassung des begleitenden
Prozesses

Anpassung des Prozesses

DE: ,,Wir nehmen jetzt den User Exit von [XAU], und bauen einen Workflow dran, dass
wenn ein, wenn wir ein Audit in unserem CRM System gewonnen haben, dass dann
automatisiert [...] mit den Meterdaten aus dem CRM System ein [XAU] Container gedffnet
wird, befiillt wird, und damit der Mitarbeiter das nicht mehr tun muss. Das globale System
sagt, der Mitarbeiter muss all die Daten eingeben. Und wir liefern im Prinzip iiber eine
Schnittstelle die ganzen Daten rein, sowas haben die Schweizer nicht, ja? Und das kdnnen
die Schweizer nicht, die tippen es haltein. Und sind eben etwas ineffizienter. Die Schweizer
haben wahrscheinlich auch nur 10 Fille, wahrend wir 10 000 Fille haben, und dann macht
die Automatisierung Sinn. Das muss man halt iiberlegen. Muss immer eine kritische Masse
haben.” (C5(2)_104_00:27:40)

Anpassung der Daten

UK: [...] And then again, we noticed the, you know, a slight difference between the UK
and German markets. As far as I understand, in Germany the forecast this price forecast is
based on hourly, where in the UK right now the product, that we are using with regard to
the, you know, electricity contract for the plants, is currently based on a half hourly price
index. [...] We needed to know again, whether they can provide a half hourly price index
as well or just an hourly price index. As far as I understand, they can provide both.”
(A3_26_00:12:11)

Radikale
Rekontextualisierung
(Gleichzeitige Anderung
von Sinn und Ausfithrung)

Gleiche Arten wie bei der
Rekontextualisierung der
Ausfiihrung sind zutreffend

Organisationsbezogene Rekontextualisierung

Strukturbezogene
Rekontextualisierung

Strukturanpassung in der
Organisation an die Innovation

IND: ,,Because they also have very specific requirements and because what was established
there, we had like a person there, in the past, who handled all this thinly topics, but this
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person will no longer work, so, it was like a specific situation, that the combine with the
fact, we have very specific requirements as well.”“ (B7_56_00:14:10)

Prozessbezogene
Rekontextualisierung

Prozessanpassung in der
Organisation an die Innovation

Entwicklung zusétzlicher
Prozesse

RU: ,,[...] jetzt speziell bei dem Toll einige Prozesse mussten angepasst werden, [...] das
hat auch mit der Integration in [...] unser ERP System zu tun, dass das neue Tool die
Integration bisschen anders ist und [...] damit die Daten nachher richtig transferiert werden,
noch einen Zwischenprozess haben sie drinnen, sozusagen. Also da gab es schon eine
Prozessanpassung, dass nachher auch die Buchhaltung stimmt, [...] dass das alles richtig
gebuchtist.” (B3_130_00:37:22)

Anderung bestehender
Prozesse

UK: ,,So, basically again, you know, we had to determine, that, you know, to a certain
extend this spot optimization is already happening in the UK, but it is based on a so called
typical price forecast curve. But [...] the guys just demonstrated that, you know, if you get
a price forecast, then [...] all you need to do is try to shift to your load maybe half an hour
or an hour plus minus, so, it is not something new, that this guys will have to do, it is very
simply about fine-tuning what they are doing already.” (A3_48_00:45:39)

Voriibergehende Losungen und
Workarounds

Anderungen in Daten

CZE: ,,Yes, we will be using the our old [...] for prediction, because we have to use it, it is
absolutely necessary for our delivery chain, and people, who are setting the data in this old
system now will be also using the, let’s say, new prediction data from Germany.”
(A4_56_00:11:48)

Anderungen in Prozessen

RU: ,,[...] eins der grofiten Probleme war, dass eben global und das Tool dann generell als
Standard eine andere Logik hat, was die Umrechnung von Fremdwihrung in Rubel angeht,
weil das generell einfach global gemacht wird, in dem Report im System freigegeben wird,
dann wird das entsprechende Datum genommen, [...] wenn der Report eingegeben wird. In
Russland ist es aber so, dass der Wechselkurs genommen wird vom Tag der Genehmigung
des Managers, und das hat natiirlich zu gewissen Problemen gefiihrt, dass man das nicht
automatisieren konnte, sondern der Mitarbeiter muss jetzt manuell dann diesen Kurs
nachtragen. Das war theoretisch meine Entscheidung, aber de facto hat man mir gesagt, gibt
es dafiir keine lokale Losung und wird es auch nicht geben und ldsst sich nicht 16sen, daher
mussten wir es dann so akzeptieren, ja? Also ich hitte jetzt quasi die Moglichkeit gehabt
zu sagen ich eskaliere das jetzt aufs globale Ebene und mache da einen riesen Topf auf, und
im Endeffekt haben wir es dann aber so akzeptiert, wie es war.“ (B5_39_00:06:33)

Einfiihrung eines
parallelen Systems

RU: ,,Zum Beispiel, dieses System kann fiir einen Gebrauch durch einzelne Projektteams
konzipier sein, und fiir uns ist es jetzt interessant, irgendeine Statistik auf der Ebene der
Gesamtorganisation anzuschauen und einzelne Elemente in diesen Systemen zu verwalten.
Dann entwickeln wir eine gemeinsame Datenbank, in der die Informationen aus diesen
Systemen gesammelt werden, die von verschiedenen Projektteams verwendet werden. Und
dann konnen wir schon sehen, was auf der Unternehmensebene passiert.”
(C6_70_00:15:27)

Institutionelle
Rekontextualisierung —
Anpassung des Makro-
Kontextes

DE: ,Ja, zum einen dadurch, dass Druck auf die Regierung ausgeiibt [...] [wird], und sehr
groBBe Lobby Arbeit gemacht wird, dass dieser Paragraf 203 geédndert wird. Das ist auch
gerade derzeit der Fall. Er ist novelliert worden gerade jetzt.” (C5(1)_49_00:13:49)

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Soh et al. (2000) Hau und Aparicio (2008: 176) Gond und Boxenbaum (2013) Malaurent und Avison (2015), Hustad et al. (2016:

432f.) und Virlander et al. (2016)
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empfangenden Organisation — unterscheiden. Zudem konnen weitere Faktoren
Rekontextualisierung bei anderen Unternehmen auslosen. Dennoch ist davon auszugehen,
dass manche der Faktoren (wie die oben genannten) bei allen Transferprozessen
insbesondere zu beachten sind, weil sie sehr wahrscheinlich eine Rekontextualisierung
hervorrufen konnen.

Tabelle 21 fasst diese aus der Theorie abgeleiteten und ebenso die in der empirischen
Untersuchung festgestellten Faktoren nach Ebenen zusammen. Die Analyse dieser Fille
ergab, dass viele Faktoren zwar nicht selbst Rekontextualisierung auslosen, aber direkt den
Transferverlauf und die Kommunikation beeinflussen und so die Implementierung
verzogern.

Auf der Makro-Ebene kann die besondere Rolle der lokalen Gesetzgebung festgestellt
werden. Auf die Bedeutung der regulativen Lage haben bereits Kostova und Roth (2002),
Sheu et al. (2003), Avison und Malaurent (2007), Wichter und Peters (2004) hingewiesen.
Die gesetzliche Lage muss immer beriicksichtigt werden, aus diesem Grund sollen bei einer
Inkompatibilitit Anderungen am System, an der Organisation, oder — wie bei der Analyse
des hier erhobenen empirischen Materials festgestellt wurde — an der lokalen Gesetzgebung
vorgenommen werden. Dariiber hinaus hat die lokale Marktsituation vor allem durch die
lokalen externen Partner FEinfluss auf die Prozesse im Unternehmen und die
Transferergebnisse, deshalb sollten sie beachtet werden. Den Einfluss von lokalen Partnern
auf die Wahl eines System zur Implementierung im Unternehmen wurde bereits von
Argyropoulou et al. (2008) unter Beweis gestellt, die in dieser Arbeit durchgefiihrte Studie
zeigt, dass die externen Partnern auch die Anpassungen wiéhrend der Implementierung
bewirken konnen. Internationale Beziehungen (vgl. Sheu et al. 2003) haben nur in einem der
in dieser Forschungsarbeit betrachteten Fille eine Rolle gespielt. Dieser Faktor wird nur in
Ausnahmefillen (Krieg, internationaler Konflikt, etc.) und bei Lidndern zu beachten sein, die
dauerhaft im Konflikt mit internationalen Partnern stehen. Ferner hat die lokale kognitive
Wahrnehmung (vgl. Kostova und Roth 2002) eine Rekontextualisierung hervorgerufen und
ist aus diesem Grund zu beriicksichtigen.

Andere Faktoren wie die nationale Kultur (vgl. Williams 2011, Malaurent und Avison 2015),
normative Charakteristiken (vgl. Klein und Sorra 1996, Kostova und Roth 2002) und
Geografie bzw. zeitliche Zone (vgl. Sheu et al. 2003) haben in den hier betrachteten Fillen
zwar Rekontextualisierung nicht direkt hervorgerufen, jedoch die Kommunikation und
Verhandlungsprozesse zwischen den Transferpartnern beeinflusst und mitunter zu
Verzogerungen der Implementierung gefiihrt. Die lokale Kultur ist insbesondere bei den

Verhandlungen iiber die Anpassungen, also in der Phase der Initiierung des Transfers, und
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bei der Implementierung wirksam. Die Vorgehensweise und Reaktionen der
Verantwortlichen konnen kulturbedingt sein und als kulturelle Besonderheiten gedeutet
werden. Also sollte auch derartiges bei internationalen Transfers beriicksichtigt werden.
Faktoren wie der lokale Arbeitsmarkt (vgl. Peltokorpi und Vaara 2012), Innovationsgrad und
lokale wirtschaftliche Situation (Krise bzw. positive Entwicklungen) (vgl. Yu und Zaheer
2010) waren in den betrachteten Féllen irrelevant. Dies liegt zum einen an der Spezifik der
transferierten Innovationen und zum anderen an der lokalen Marktsituation in den
betrachteten Lindern (von den keines mit einer Krise rang).

In den in dieser Forschungsarbeit betrachteten Unternehmen wurden die meisten
Rekontextualisierungsfille durch Faktoren hervorgerufen, die sich der Meso-Ebene
zuordnen lassen. Eine Rolle spielen auf der Meso-Ebene die Interessen der lokalen
Fiihrungskrifte (vgl. Ansari et al. 2010), die sich entweder fiir die Innovation engagieren
oder sie ablehnen, was dazu fiihrt, dass die Innovation trotz Inkompatibilitdten implementiert
oder auch bei wenigen notwendigen Anpassungen abgelehnt werden kann. Die Bedeutung
von  Unterstiitzung  der  Fiihrungskrifte bei  Implementierung und  bei
Postimplementierungsphasen betonen auch Hasan et al. (2019). Der Betriebsrat (vgl.
Beechler und Yang 1994) und seine Vorgaben hat in zwei der betrachteten Fillen
Rekontextualisierung  hervorgerufen und wurde beim Netzwerk in  die
Innovationsentwicklung einbezogen. Es ist empfehlenswert, den Betriebsrat in den Léndern
mit starken Gewerkschaften zu beachten. Dariiber hinaus konnte wie in der Untersuchung
von Ferner et al. (2004) festgestellt werden, dass strukturelle Eigenschaften wie die Grofe
des lokalen Unternehmens, vor allem in Bezug auf die Anzahl der potentiellen Nutzer sowie
Alter des lokalen Unternehmens (vgl. Becker-Ritterspach 2009), Entscheidungen zur
Umsetzung der Anpassungen an der Innovation oder in der lokalen Organisation maB3geblich
beeinflussen. Ferner konnen weitere Anpassungen wegen Inkompatibilitit mit den lokalen
Prozessen und Strukturen (vgl. Blazejewski 2006) notwendig sein. Auch technische
Inkompatibilitit der Innovation mit den vorhandenen lokalen Systemen (vgl. Soh et al. 2000,
Ansari et al. 2014) 16st unterschiedliche Formen der Rekontextualisierung aus. Dariiber
hinaus kann die Steigerung der Effizienz der Innovation (vgl. Light 2005) zu Anpassungen
fiihren. Da diese Faktoren im Zusammenspiel mit vielfédltigen weiteren die Ergebnisse der
Transferprozesse beeinflussen konnen, sollten sie bei internationalen Transferprozessen
besonders beriicksichtigt werden.

Dariiber hinaus wurden weitere, bei der Literaturrecherche nicht identifizierte Faktoren
festgestellt. Die drei ausgewerteten Unternehmen haben Entscheidungen iiber Anpassungen

der Innovation auf Schitzungen zu Kosten- und Zeitaufwand gestiitzt. Ferner wurde gepriift,
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ob gewiinschte Anpassungen unternechmensweit relevant sind. Abhidngig von diesem
Ergebnis wurde iiber die Umsetzung entschieden. Hier soll darauf hingewiesen werden, dass
Kostendruckfaktor in der Informationsforschungsliteratur als eine Ursache der Entwicklung
der Schatten-Systeme betrachtet wurde (vgl. Fiirstenau et al. 2017). Die Ablehnung eines
Transfers und Verwendung eines eigenen Systems ist dementsprechend vergleichbar mit
einem Verzicht auf eine zentrale IT-Losung und Entwicklung eines Schatten-Systems. In
den betrachteten Fillen wurden aber dariiber hinaus auch lokale Anpassungen abgelehnt,
wenn die Umsetzungskosten zu hoch waren.

Wenn im lokalen Unternehmen bereits Prozesse und Systeme zum Erreichen desselben Ziels
existierten, war es in den betrachteten Fillen ein Grund fiir die Ablehnung der Innovation.
Des Weiteren hat die zeitliche Kapazitit der lokalen Verantwortlichen eine Rolle gespielt:
Wenn sie fehlte, waren Verzogerungen in der Implementierung und teilweise
Missverstdandnisse die Folge. Auch unerwartete technische Probleme konnten
Missverstdandnisse auslosen. Komplexitit des Systems und des Transfers haben in den
analysierten Féllen mitunter zu dem Verzicht auf manche Eigenschaften der Innovation
gefiihrt. Dariiber hinaus ist die Bedeutung der Vorgabe der Zentrale — insbesondere bei den
Konzernen — als Faktor zu nennen, der die Ergebnisse des Transferprozesses beeinflussen
kann. Also sind diese Faktoren bei den internationalen Transferprozessen zusétzlich zu den
bereits erforschten und in mehreren Studien belegten Faktoren zu beachten.

Frithere Erfahrungen mit den lokalen Unternehmen in anderen Transferprozessen auf der
organisationalen Ebene, Unternehmenskultur (vgl. Schein 1985) sowie die strategische
Bedeutung des lokalen Unternehmens (vgl. Williams 2011, Ferner et al. 2012) beeinflussen
klar die Kommunikation zwischen den Transferpartnern und ebenso das bereits vorhandene
Vorwissen iiber potentielle Herausforderungen und die Verhandlungen iiber Anpassungen.
Zeitliche Effizienz der Arbeitsprozesse mit der Innovation (vgl. Light 2005) wirkte sich auf
die Motivation der lokalen Fiihrungskrifte und Mitarbeiter aus.

Verfiigbarkeit von wichtigen Ressourcen (vgl. Tempel und Walgenbach 2012) sowie die
Griindungsart des lokalen Unternehmens (vgl. Becker-Ritterspach 2009) haben in den hier
betrachteten Féllen wegen der Spezifik der analysierten Unternehmen keine Rolle gespielt.
Faktoren, die auf Meso-Ebene wirksam sind, haben sich in den in dieser Arbeit betrachteten
Féllen als die einflussreichsten erwiesen und sind aus diesem Grund bei einem
internationalen Transfer wahrend der gesamten Prozesses zu beachten.

Auch auf der Mikro-Ebene existieren Faktoren, die bei einem Transferprozess
Rekontextualisierung hervorrufen konnen. Die Mitarbeiter aller in dieser Forschungsarbeit

betrachteten Organisationen haben Sensemaking (vgl. Sgderberg 2015) und Sensegiving
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(vgl. Peltokorpi und Vaara 2012) betrieben und als sehr wichtig gedeutet. Per Sensegiving
werden die Ziele der Implementierung und die Notwendigkeit der Verdnderungen zwischen
den Transferpartnern geklirt und diskutiert. Ohne dieser Mallnahmen lieBen sich weder der
Transfer selbst noch die Anpassungen umsetzen, weil fehlendes Sensegiving zu
Missverstindnissen oder gar Konflikten fiihren kann. Dariiber hinaus konnen solche
Einflussfaktoren der Mikro-Ebene wie die Fihigkeitsbarriere (vgl. Witte 1973) und die
Sprachbarriere (vgl. Avison und Malaurent 2007, Kuznetsov und Kuznetsova 2014, Liu et
al. 2015) die Rekontextualisierung hervorrufen. Dabei wurde beim Konzern B festgestellt,
dass manche Tochtergesellschaften versucht haben, unnétige Modifikationen — wie auch bei
Markus et al. (2000: 259) beschrieben — anzufragen, deswegen wurden die lokalen
Anforderungen iiberpriift, um unnétige Anpassungen zu vermeiden. Die Motivationsbarriere
ist ein weiterer wichtiger Faktor auf der Mikro-Ebene, der beriicksichtigt werden sollte und
sich unterschiedlich beeinflussen ldsst, z. B. durch die Erhohung der Nutzerfreundlichkeit
des Systems (vgl. Light 2005). Wie auch in der Studie von Strong und Volkoff (2010)
beschrieben, lieen die empirischen Daten bestdtigen, dass die Nutzerfreundlichkeit der
Innovation als wichtiger Faktor gilt und in mehreren Fillen Rekontextualisierung bewirkte.
Fehlende oder nicht ausreichende Kommunikation (vgl. Szulanski 2000) hat in manchen
Fillen zu Missverstdandnissen gefiihrt. Hier ist zu fragen, ob in den Organisationsprozessen
mehr Kommunikation ermoglicht werden konnte. Allgemein wird empfohlen, bei
Unklarheiten intensivere Kommunikation anzustreben.

Merkmale des Adoptionsobjektes (vgl. Rogers 2003) haben in den betrachteten Féllen die
Motivation, die Innovation zu implementieren und anzuwenden, erhoht oder gesenkt, und
also haben diese den Prozess zwar beeinflusst, aber Rekontextualisierung nicht direkt
hervorgerufen. Akzeptanz der Innovation durch die Mitarbeiter (vgl. Carey 1998) hat in den
hier betrachteten Fillen nur auf der Ebene der lokalen Verantwortlichen und der
Fiihrungskrifte eine Rolle gespielt. Ihre Mitarbeiter mussten die Vorgaben befolgen und die
Innovation anwenden. Beziehungen zwischen den Transferpartnern und ebenso friihere
Transfererfahrungen (vgl. Kostova und Roth 2002) haben zwar die Kommunikation wihrend
des Prozesses beeinflusst, es konnte aber kein erheblicher Einfluss auf die Resultate
festgestellt werden. Moglicherweise waren diese Faktoren bei den betrachteten Féllen nicht
stark genug ausgeprigt. Das Alter der Mitarbeiter und die Offenheit gegeniiber Neuem bei
den lokalen Verantwortlichen hat die Transferprozesse entweder erleichtert oder erschwert
in den betrachteten Fillen: Je jiinger und offener die Mitarbeiter waren, desto reibungsloser

verliefen die Verhandlungen.
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Es zeigte sich in den betrachteten Fillen weder eine Interaktionsbarriere (vgl. Liu et al. 2015)
noch Einfluss der Lernfahigkeit (vgl. Liebhart und Modritscher 2013) auf die Ergebnisse der
Transferprozesse. Um die Einfliisse dieser Faktoren priziser zu ermitteln, ist weitere
Forschung erforderlich.

Tabelle 21 gibt einen Uberblick iiber die beim internationalen Transferprozess relevanten
Einflussfaktoren der Mikro-, Meso- und Makro-Ebene, die beachtet werden sollten, um die
Verzogerung der Implementierung und Missverstidndnisse zu vermeiden und die Prozesse
der Rekontextualisierung zu kontrollieren und nachvollziehbar zu machen. Die Faktoren
hingen zwar auch von den Transferprozessen, den implementierten Innovationen und den
betrachteten Organisationen ab, und es konnen auch weitere, bisher unbekannte relevant
werden. Doch erfasst diese Ubersicht (Tab. 21) die identifizierten Faktoren, die bei einem
kontrollierten Transferprozess beriicksichtigt werden sollten.

Tabelle 21: Einflussfaktoren, die eine Rekontextualisierung hervorrufen konnen (nach
Ebenen)

Ebene Einflussfaktor Unterkategorie Quelle

Makro- | Nationale Kultur Machtdistanz Hofstede (1980)/
Ebene Williams (2011)
Individualismus Hofstede (1980)/
Williams (2011)
Maskulinitét Hofstede (1980)/
Williams (2011)
Unsicherheitsvermeidung Hofstede (1980)/
Williams (2011)
Durch Kultur bedingte Malaurent und Avison
Verhaltensweisen (2015)

Regulative Lage Lokale Gesetzgebung Kostova und Roth
(2002), Sheu et al.
(2003), Avison und
Malaurent (2007),
Wiichter und Peters
(2004)

Lokale Marktsituation Lokale Marktprozesse und Empirische
Infrastruktur Untersuchung
Arbeitsmarkt Yu und Zaheer (2010),
Peltokorpi und Vaara
(2012)
Innovationsgrad Yu und Zaheer (2010)
Wirtschaftskrise bzw. positive Yu und Zaheer (2010)
Entwicklung
Externe Partner Empirische
Untersuchung
Internationale Sheu et al. (2003)
Beziehungen
Normativ (Werte, Kostova und Roth
Annahmen) (2002), Klein und
Sorra (1996), Zaidman
und Brock (2009)
Kognitiv (geteiltes Kostova und Roth
Wissen, Wahrnehmung) (2002)

Geografie/ Zeitliche Sheu et al. (2003),
Zone Sheu et al. (2004)
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Meso- Kosten- und Empirische
Ebene Zeitaufwand Untersuchung
Unternehmensweite Empirische
Niitzlichkeit/ Untersuchung
Notwendigkeit
Friihere Erfahrungen Empirische
(organisationale Ebene) Untersuchung
Bereits vorhandene Empirische
Prozesse mit gleichem Untersuchung
Ziel
Keine zeitlichen Empirische
Kapazititen Untersuchung
Unternehmenskultur Verhaltensweisen Schein (1985)
Werte Schein (1985)
Beziehung zur Umwelt Schein (1985)
Empfinden vom Zeit und Raum Schein (1985)
Soziale Beziehungen Schein (1985)
Soziale Handlungen Schein (1985)
Politischer Fit Vorgabe der Zentrale Empirische
Untersuchung
Verfiigbarkeit der wichtigen Tempel und
Ressourcen Walgenbach (2012)
Strategische Wichtigkeit des Williams (2011),
lokalen Unternehmens Ferner et al. (2012)
Interesse der lokalen (Ansari et al. 2010)
Fiihrungskrifte
Betriebsrat und Gewerkschaften Beechler und Yang
(1994)
Strukturelle GroBle (Number of User/ Komplexitiit) | Ferner et al. (2004)
Eigenschaften Alter Becker-Ritterspach
(2009)
Griindungsart Becker-Ritterspach
(2009)
Kompatibilitit mit Blazejewski (2006)
vorhandenen Prozessen
und Strukturen, Arbeit
Zeitliche Effizienz der Light (2005)
Arbeitsprozesse (mit der
Innovation)
Steigerung der Effizienz Light (2005)
der Innovation
Technische Daten Soh et al. (2000)
Kompatibilitit Funktionalitidten Soh et al. (2000)
Output Soh et al. (2000)
Kompatibilitit mit vorhandenen Ansari et al. (2014)
Systemen
Technische Probleme Empirische
Untersuchung
Komplexitit des Empirische
Transfers Untersuchung
Komplexitit des Empirische
Systems Untersuchung
Mikro- Nutzerfreundlichkeit Strong und Volkoff
Ebene (2010)
Mitarbeiter Offenheit Empirische
Untersuchung
Alter Empirische
Untersuchung
Akzeptanz der Innovation Carey (1998)
Commitment Kostova (1999)
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Beziehung Mutter- Vertrauen Kostova und Roth
Tochterunternehmen (2002)
Identifikation mit dem Kostova und Roth
Mutterunternehmen (2002)
Friihere Erfahrungen (personliche Kostova (1999);
Ebene) Taylor et al. (1996)
Wahrnehmung Sensemaking Sa@derberg (2015)
Sensegiving Peltokorpi und Vaara
(2012)
Wissensbarriere Fachlich inkorrekte Beratung Light (2005)
wegen Unwissen
Sprachbarriere Avison und Malaurent
(2007), Kuznetsov und
Kuznetsova (2014),
Liu et al. (2015)
Fahigkeitsbarriere Witte (1973)
Motivationsbarriere Fachlich inkorrekte Beratung aus Empirische
Unwille Untersuchung
Einschitzung der Innovation als Mirow et al. (2007)
Gefahr fiir den Status Quo
Unwille sich mit dem Neuen Liebhart und
auseinanderzusetzen Modritscher (2013)
Fehlende Ubereinstimmung der Witte (1973)
wahrgenommenen Organisations-
und personlichen Ziele des
Mitarbeiters
Kommunikation Fehlende oder nicht ausreichende Szulanski (2000)
Kommunikation
Interaktionsbarriere Liu et al. (2015)
Merkmale des Relativer Vorteil (Rogers 2003), etc.
Adoptionsobjektes Komplexitit (Rogers 2003), etc.
Erprobbarkeit (Rogers 2003), etc.
Sichtbarkeit (Rogers 2003), etc.
Lernfihigkeit Liebhart und
Modritscher (2013)
Legende: Quelle: Eigene
Darstellung
in der empirischen Forschung der vorliegenden Arbeit relevante Einflussfaktoren []weitere
Einflussfaktoren
5.33. Transferprozessmodell in Konzernen und Netzwerken

In der Rekontextualisierungsforschung (siehe z. B. Thomas 2003, Brannen 2004, Sgderberg
2006, Sgderberg 2015, Virlander et al. 2016) wurde die Rekontextualisierung nicht aus
Transferprozessperspektive analysiert. Dadurch wurden nur die Ergebnisse der
Rekontextualisierung nach einem Transferprozess erforscht. Da diese Arbeit die
Rekontextualisierung in unterschiedlichen Transferphasen untersucht, war ein Modell fiir
Transferprozesse bei der Implementierung von Informationssystemen zu entwickeln, das
einzelnen Phasen fiir die betroffenen Organisationen erfasst.

Abschnitte 2.1 und 2.3 haben die etablierten Modelle fiir die globale Implementierung von
Informationssystemen (vgl. Ross und Vitale 2000, Govindaraju 2012, Sun et al. 2015),
Wissenstransfer (vgl. Szulanski 2000) und fiir das Change Management in Unternehmen

(vgl. Lewin 1947, Kotter 2007) beschrieben und dann im Abschnitt 2.4 in einem Modell fiir
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den internen internationalen Transferprozess von Informationssystemen synthetisiert, das
fiir die empirische Untersuchung in der vorliegenden Forschungsarbeit verwendet wurde.
Tabelle 22 skizziert ein Modell des Transferprozesses mit der Angabe der Aktivititen in
jeder Transferphase. Dieses Modell verkniipft die FErkenntnisse der theoretisch-
konzeptionellen Arbeit (Abschnitt 2.4) mit der Analyse der empirischen Daten (Kapitel 4).
Demzufolge zeigt die Tabelle die Aktivitdten in unterschiedlichen Transferphasen, die fiir
die Konzerne und Netzwerke iibergreifend und jeweils spezifisch festgestellt wurden.

In den hier betrachteten Fillen zeigte sich — wie auch von Sydow (2001) geschildert —, dass
das Abhingigkeitsverhiltnis ein wichtiger Unterschied zwischen Netzwerken und
Konzernen ist, der sich — wie erwartet — auf die Durchfiihrung des Transferprozesses
auswirkt. Die lokalen Unternehmen eines Netzwerks aus rechtlich unabhingigen
Unternehmen sind friiher in den Transferprozess und ebenso in die Entscheidungsfindung
einbezogen als die lokalen Tochterunternehmen eines Konzerns. Zudem konnen sie eigene
Anforderungen fiir die Entwicklung formulieren. Das internationale Design-Team mit
Mitarbeitern aus unterschiedlichen lokalen Unternehmen sorgte dafiir, dass die
Anforderungen unterschiedlicher Lénder beriicksichtigt werden, was einer der von
Akmanligil und Palvia (2004) beschriebenen Strategien entspricht. Bei dem hier betrachteten
Netzwerk betrifft das gro3e lokale Niederlassungen mit vielen potentiellen Nutzern. Dieses
stellt einen weiteren Befund dieser Forschungsarbeit dar. Die bei solcher Strategie
entwickelten Software, z. B. die betrachtete Audit Software im Netzwerk C, sind mit den
von Pollock et al. (2007: 272) beschriebenen Software mit poly-generischen Template
vergleichbar, ,,[...] the templates allow users to follow different routes depending on their
particular circumstances.” Diese Strategie erlaubt unterschiedliche Anforderungen zu
beriicksichtigen, sodass die Software in unterschiedlichen Organisationen anwendbar ist.
Dementsprechend werden so Systeme nicht nur als Produkte zum Vertrieb entwickelt, wie
in der Studie von Pollock et al. (2007), sondern auch bei den internationalen Netzwerken zur
internen Anwendung. Diese Systeme werden u. a. modular aufgebaut, sodass auch einzelne
Module iibernommen oder angepasst werden konnen, dieses gehort zu einem der Lerneffekte
der Implementierungen im Netzwerk C. Solche Erhohung der Flexibilitit eines Systems
durch Modularisierung wurde z. B. in der Forschung der Informationssysteme im
Gesundheitswesen erforscht (vgl. Braa et al. 2007: 397).

Dariiber hinaus konnte festgestellt werden, dass die globale Einheit des betrachteten
internationalen Netzwerks sich als Anbieter betrachtet, der eine fiir die lokalen Unternehmen
passende Innovation anbieten soll, wahrend die betrachteten Mutterkonzerne sich nur als

Entscheidungstriger sehen, deren Wahl die Konzerntochter akzeptieren sollen. Konzerne
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Tabelle 22: Modell eines internen internationalen Transferprozesses von Informationssystemen mit Beschreibung der Aktivititen nach Phasen in

Konzernen und Netzwerken

1 2 3 4.1 | 42 5.1 | 52 6 7
Transfer- Entscheidung Anschaffung Initiierung eines Implementierung Verwendung und Wartung Weiter- Abschaffung
phase international Transfers Primére Finale Anlaufzeit Integration entwicklung
einzufiihren Vorbereitung Vorbereitung
Uber- - Kreation einer | - Analyse der - Zusammensetzung | - Wissensaustausch | - Finale Tests - Change - Routinisierung | - Verbesserung - Abschaffung
greifende Vision Anforderungen vom Implemen- iiber die - Beenden der Management, | - Auswertung und bzw.
Aktivititen | - Auswertung des tierungsteam Innovation User- Informieren der Leistung Entwicklung der Ersetzung
der Bereit- Unternehmens - Internationalisie- - Planung unter der Schulungen liber die - Institutiona- weiteren durch ein
schaft des - Analyse des rung des Systems Beriicksichtigung | - Evaluierung Anderung lisierung Funktionalitdten neues System
Unternehmens Marktes: (falls noch nicht der friiheren der User- - Start der - Reparaturen - Auswertung
- Etablierung Eigenentwicklung | geschehen) Erfahrungen Akzeptanz Anwendung und Umsetzung
des Verstéind- bzw. Erwerb - Definieren der - Mobilisierung zur | - ,,Verstehen“ - Beheben der der Anderungs-
nisses der - Internationali- Projektwellen: Verénderung/ der Praktik unvorher- wiinsche
Notwendigkeit sierung des zuerst Lander mit Sensegiving - Kommuni- gesehenen - Beheben der
der Innovation Systems der groBten - Projektteam- kation an die Probleme Fehler
- Entwicklung - Dokumentation Anzahl der Nutzer bildung im Mitarbeiter - Planen und
des Losungs- - Auswahl der Empfingerland beziiglich der Erreichen der
designs: Pilotldnder: (falls noch nicht bevorstehenden | kurzfristigen
Business Case freiwillige und vorhanden) Anderungen Erfolge
Liander mit - Einstellung von - Sammeln des
unterschiedlichen neuem Personal Feedbacks
Anforderungen - Einfilhrung neuer der
- Bildung einer Technologie Mitarbeiter
starken Fithrungs- | _ Testen vor Ort - Monitoring
koalition - Beginn der User- der
- Beobachtung, Schulungen Anwendung
Analyse und - Sammeln und der
Dokumentation Auswerten der Innovation
der vorhandenen lokalen Anfor-
Prozesse derungen durch ein
- Anfrage lokales Team
beziiglich C,ler - Dokumentation
Implementierung - Kreation einer
der Innovation Vision
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seitens lokalen (Unternehmens-
Unternehmen spezifisch)
Spezifisch | - Eigenstindige | - Eigenstindige - Anweisung an die | - Sammeln, - Mogliche - Auswertung
Konzern Entscheidung Entscheidung Konzerntochter Auswerten der Transition- der
der Konzern- der Konzern- beziiglich der lokalen Period: Zufriedenheit
mutter mutter Implementlferung Anforderungen Gleichzeitige de'r '
der Innovation Mitarbeiter
- Erste Kontaki- und Umsetzen der Nutzung des
aufnahme und das lokalen alten und des
mogliche Anpassungen neuen
Sammeln der - Sensegiving Systems
lokalen beziiglich der
Anforderungen Notwendigkeit der
lokalen
Anpassungen (von
lokalen
Mitarbeitern an
den
Mutterkonzern)
Spezifisch | - Uberpriifung - Beriicksichtigung | - Pitch der - Implementierung - Weitere - Sammeln und
Netzwerk der regulato- der lokalen Innovation und einer robusten Anfragen fiir Auswerten der
rischen Anforderungen der g.nschlieﬁende Version der Anpassungen lokalen
Rahmen- groBiten am Projekt| Uberzeugungs- Innovation Anforderungen
bedingungen teilnehmenden arbeit (Global an “A - Umsetzung von
- Einbeziehen lokalen die lokalen fipassungen an genehmigten
der lokalen Unternehmen: Unternehmen) der o'ffenen lokalen
Unternehmen Sammeln und - Lokale Schnittstelle durch Anpassungen
in die Auswerten der Auswertung des lokale - Weitere lokale
Entscheidung Anforderungen Mehrwertes der Unternehmen Anpassungen
durch - Einbeziehen des Innovation - Keine an der
Meetings Betriebsrates Verinderung der Schnittstelle
(verschiedene - Entwicklung Innovation selbst
Gremien) einer offenen
Schnittstelle fiir
lokale
Anpassungen

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Lewin (1947), Ross und Vitale (2000), Szulanski (2000), Kotter (2007), Govindaraju (2012), Sun et al. (2015)
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haben primir zur zentralen Entwicklung mit der anschlieBenden Implementierung in

den lokalen Unternehmen oder zu einer ausgelagerten Entwicklung ebenfalls ohne
Beriicksichtigung der lokalen Anforderungen zugegriffen, was einer weiteren von
Akmanligil und Palvia (2004) beschriebenen Strategie entspricht.

Die lokalen Unternehmen des Netzwerkes C hatten die Moglichkeit, die transferierten
Innovationen abzulehnen und eigene Systeme zu benutzen. Dieses kann mit der Verwendung
von Schatten-Systemen vs. von zentralen Informationssystemen (vgl. Fiirstenau et al. 2017)
verglichen werden. Im Netzwerk, wie auch in der Studie von Fiirstenau et al. (2017), werden
die zentralen Losungen oft als zu langsam, nicht entsprechend den Anforderungen fiir die
lokalen Geschiftsprozesse und als zu teuer empfunden.

Ferner unterscheidet sich das Vorgehen des betrachteten Netzwerks von dem der
betrachteten Konzerne, indem lokale Anpassungen in den Konzernen vor allem wihrend der
Implementierungsphase und im Netzwerk bei der Entwicklung und dann erst wieder in der
Weiterentwicklungsphase realisiert werden. Dabei werden sowohl bei den Konzernen als
auch bei den Netzwerken die Softwareanwendungen durch die Implementierungen in
verschiedenen Landern und lokale Anpassungen weiterentwickelt, indem neue
Funktionalitidten und Komponenten hinzugefiigt werden, wie auch bereits durch Hanseth und
Braa (2001: 285) bestitigt. Aulerdem konnen die lokalen Unternehmen des Netzwerks
eigene Anpassungen an der Schnittstelle vornehmen, was bei den Konzernen nicht
festgestellt werden konnte.

Pollock et al. (2007: 273) weisen darauf hin, dass die Ausarbeitung zwischen
Standardisierung und der Lokalisierung der Software nicht nur bei der Entwicklung, sondern
wihrend des gesamten Lebenszyklus der Software passiert. Dieses spiegeln ebenso die
Ergebnisse der in dieser Forschungsarbeit durchgefiihrten Studie wieder.

Im Transferprozessmodell fiir Informationssysteme in internationalen Konzernen und
Netzwerken (Tabelle 22) sind die Befunde dieser Forschungsarbeit zusammengefasst. Es
muss darauf hingewiesen werden, dass weitere Transferprozessmodelle und -strategien
moglich sind. Doch lisst sich dieses als Vorlage fiir die Planung und Durchfiihrung einer
globalen Implementierung einer Software nutzen. Dieses Modell hat einen eher strategischen
als technischen Fokus und eignet sich fiir das Projektmanagement und die Verantwortlichen

in den lokalen Unternehmen.

264



6. Zusammenfassung und Ausblick

Multinationale Unternehmen miissen fortwihrend ihre internen Prozesse anpassen und
verbessern, u. a. wird der Alltag der Unternehmen durch die zunehmende Digitalisierung
verdndert (vgl. Clemons et al. 2013). Die steigende Nutzung von Informationstechnologie,
die auch als Wettbewerbsvorteil (vgl. Zhang und Lado 2001, Jones et al. 2003, Paul et al.
2003) verstanden wird, verlangt in global aktiven Unternehmen internationale interne
Transferprozesse von Informationssystemen, die vereinheitlicht werden sollen. Gleichzeitig
sollen die global zu implementierenden Systeme viele lokale Wirtschaftsumfelder,
Sprachen, Kulturen und Regularien beriicksichtigen (vgl. Sheu et al. 2003, Sheu et al. 2004,
Parry et al. 2015).

Die Literaturrecherche ergab, dass ein einheitliches Prozessmodell fiir einen internationalen
internen Transfer von Informationssystem in der Literatur bisher fehlt, das die Management-
und die Transferforschung sowie die Forschung der Informationssysteme miteinander
verbindet. Zudem sollte die Transferperspektive in der Rekontextualisierungsforschung
beriicksichtigt werden, weil letztere sich mit den Anpassungen und Veridnderungen
beschiftigt, die durch Transferprozesse ausgelost werden, aber in der bisherigen Forschung
lediglich als ein Ergebnis des Transfers und nicht wihrend des Transferprozesses (aus einer
prozessualen Perspektive) erforscht wurde. Daher wurde das Ziel der vorliegenden
Forschungsarbeit darin definiert, einen Beitrag zu obengenannten Forschungen durch eine
empirisch-explorative Weiterentwicklung des theoretischen Bezugsrahmens fiir das
Konzept der Rekontextualisierung sowie durch Erkenntnisse iiber internationale interne
Transferprozesse in multinationalen Konzernen und Netzwerken zu leisten.

Um dieses Ziel zu erreichen wurden zunédchst im Kapitel 2 der theoretische Bezugsrahmen
und die konzeptionellen Voriiberlegungen vorgestellt. Im Abschnitt 2.1 wurde der Stand der
Literatur zu der Internationalisierung von Softwareentwicklungen in Konzernen und
Netzwerken abgebildet, die als unterschiedliche Organisationsformen in der vorliegenden
Arbeit Dbetrachtet und verglichen wurden. Folgend wurde die Relevanz des
Rekontextualisierungsansatzes bei  der Internationalisierung der  technischen
Prozessinnovationen im Abschnitt 2.2 erldutert. Dariiber hinaus wurden die verschiedenen
Arten der Rekontextualisierung in diesem Abschnitt definiert. Ferner wurde im Abschnitt
2.3 der kontextbezogene Ansatz fiir die Erforschung der internationalen Transferprozesse
von Informationssystemen vorgestellt. SchlieBlich wurde im Abschnitt 2.4 ein aus der
Theorie abgeleitetes konzeptionelles Framework fiir ein Prozessmodell eines internationalen

internen Transfers von Informationssystemen unter der Beriicksichtigung der
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Rekontextualisierung und der Kontexteinflussfaktoren entworfen, das als Grundlage fiir die
darauf folgende empirische Untersuchung dient.

Im Kapitel 3 wurde die Vorgehensweise fiir die in dieser Forschungsarbeit durchgefiihrte
empirische Untersuchung dargestellt. AnschlieBend wurden im Kapitel 4 die untersuchten
Fille ausfiihrlich einzeln in den Abschnitten 4.1, 4.2 und 4.3 beschrieben und analysiert.
Im Kapitel 5 wurden zuerst die empirischen Ergebnisse der einzelnen Fallstudien in den
Kapiteln 5.1 und 5.2 miteinander verglichen und analysiert, anschlieBend wurden die
empirischen Ergebnisse der Arbeit im Abschnitt 5.3 diskutiert und an der Literatur
gespiegelt.

In diesem Kapitel sollen die theoretischen und empirischen Schlussfolgerungen der
vorliegenden Arbeit zusammengefiihrt und kritisch reflektiert werden (Siehe Abb. 20).
Hierfiir werden die zentralen sowohl die theoretischen als auch die empirischen Ergebnisse
der Arbeit im Abschnitt 6.1 zusammengefasst und diskutiert und. Darauf folgend werden die
praktischen Implikationen der Arbeit im Abschnitt 6.2 abgeleitet. SchlieBlich werden die
theoretischen Implikationen der Arbeit und die konzeptionellen sowie methodischen
Limitationen der durchgefiihrten Untersuchung reflektiert und die Ansatzpunkte fiir die

weiterfiihrenden Forschungsansitze im Anschnitt 6.3 vorgestellt.

Abbildung 20: Die Bausteine der Diskussion der Ergebnisse der Forschungsarbeit

6. Zusammenfassung und Ausblick

[ Zusammenfassung zentraler Ergebnisse der Arbeit ]

\

( \

Rekontextualisierung wihrend unterschiedlicher
Transferphasen
J/
‘ )
Zusammenhang zwischen Ebenen der Ursachen und Arten der
Rekontextualisierung

Zusammenhang zwischen Transferphasen und Ebenen der
Ursachen der Rekontextualisierung

Praktische Implikationen der Untersuchung ]

[ Limitationen der Arbeit und Implikationen fiir die weitere Forschung ]

Quelle: Eigene Darstellung
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6.1. Rekontextualisierung beim internationalen internen Transferprozess
Nachdem die Arten der Rekontextualisierung im Abschnitt 5.3.1, Ebenen der Ursachen der
Rekontextualisierung im Abschnitt 5.3.2 und die Phasen des Transferprozessmodells im
Abschnitt 5.3.3 beschrieben und erldutert wurden, werden nun die Forschungsfragen dieser
Arbeit beantwortet und diskutiert. Hierfiir wird auf die einzelnen Forschungsfragen
eingegangen.
6.1.1. Rekontextualisierung wihrend unterschiedlicher Transferphasen
In diesem Abschnitt wird die erste Forschungsfrage beantwortet, die lautet

In welchen Transferphasen ereignen sich Prozesse der Rekontextualisierung? Warum?
In der vorliegenden Forschungsarbeit konnte festgestellt werden, dass die
Rekontextualisierung beim untersuchten internationalen Netzwerk ab Phase 2 — Anschaffung
—und in den zwei Konzernen ab Phase 3 — Initiierung des Transfers — bis zu Phase 7 —
Abschaffung — sich beobachten ldsst (sieche Tabelle 23). Demzufolge wiest diese
Forschungsarbeit darauf, dass die Rekontextualisierung im gesamten Transferprozess
beobachtet und beriicksichtigt sowie nicht lediglich als ein Ergebnis des Transferprozesses

betrachtet werden soll.

Tabelle 23: Rekontextualisierungsfille in unterschiedlichen Transferphasen

Transferphase 2 | 3 | 41 | 42 | 51 | 52 | 6 | 7

Konzern

Netzwerk

Legende: . o
Innovationsbezogene Institutionelle

uelle: Eigene Darstellun
1 Rekontextualisierung 1 Rekontextualisierung Q 8 ¢

] Organisationsbezogene
Rekontextualisierung

Anders als in der bisherigen Rekontextualisierungsforschung wird hier die
Rekontextualisierung sowohl in Form der unbewussten und nicht gesteuerten als auch der
bewussten und gesteuerten Anpassungen betrachtet, die durch die Veridnderung des
Kontextes entstehen. In den betrachteten Fillen haben sich die Transferpartner auf die
Anpassungen geeinigt, bevor diese umgesetzt wurden.

Wihrend Phase 2 — Anschaffung — kann die organisationale Rekontextualisierung bei einem
internationalen Netzwerk vorkommen. Da lokale Unternehmen gleichberechtigt sind (vgl.
Sydow 2001) und iiberzeugt werden miissen, eine globale Losung zu iibernehmen, wird die

Innovation bereits am Anfang des Transferprozesses internationalisiert und in verschiedenen
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Modulen aufgebaut, die es erlauben, die Innovation in Teilen oder vollstindig je nach
individuellen Bediirfnissen zu {ibernehmen. Dementsprechend findet Vorbereitung auf die
multikontextuale Implementierung statt. Hingegen trifft der Mutterkonzern die
Entscheidungen iiber die Anschaffung allein, sodass Rekontextualisierung hier unterbleibt,
weil weitere Unternehmen in dieser Phase nicht am Transferprozess beteiligt sind.

In Phase 3 — [Initiierung des Transfers — kommt die innovationsbezogene
Rekontextualisierung sowohl in den beiden Konzernen als auch im Netzwerk vor, weil die
Innovation fiir die internationale Implementierung vorbereitet wird und dafiir z. B. die
Komplexitit des Systems durch Filterung reduziert wird. In den Konzernen wird erwartet,
dass die Innovation so iibernommen wird, wie der Mutterkonzern sie entwickelt hat. Im
Netzwerk wird die Entscheidung iiber die Implementierung dagegen von den lokalen
Unternehmen selbstidndig getroffen, sodass auch Ablehnung der Innovation oder
Anwendung eines anderen Systems zum Erreichen der gleichen Ziele mogliche Reaktionen
sind.

In Phase 4 — Implementierung — finden die meisten Rekontextualisierungsfille statt. Fortan
kann die organisationsbezogene Rekontextualisierung im Konzern oder im Netzwerk
vorkommen, da die Innovation nun erstmals in der lokalen Organisation direkt verfiigbar ist.
Jetzt erst konnen viele Inkompatibilititen und Wege zu deren Losung in der Organisation
gefunden werden. Dariiber hinaus werden in dieser Phase die lokalen Besonderheiten
ausgewertet, und das System wird lokal getestet. Sowohl bei Konzernen als auch bei
Netzwerken zeigen sich in dieser Phase unterschiedliche innovationsbezogene
Rekontextualisierungsfille: Die Innovation wird dem neuen Kontext vor Ort angepasst,
dieses erfordert sowohl die Kopplung als auch Filterung und Zuschneiden. Kopplung fiihrt
zur Anpassung des begleitenden Prozesses. Dariiber hinaus kann der begleitende Prozess
wegen der lokalen Anforderungen des Marktes angepasst werden. Das Mitglied eines
Netzwerks kann immer noch die Innovation ablehnen, wenn die Inkompatibilitiit zu hoch ist.
Hingegen muss eine Konzerntochter sie iibernehmen.

Grundsitzlich besteht in Konzernen und Netzwerken der Wunsch nach einer einheitlichen
unternehmensweiten Implementierung der Innovation, ohne dass irgendwo lokale
Anpassungen erforderlich wéren. Doch ldsst sich keine Innovation weltweit problemlos,
geschmeidig, ohne Widerstdnde und vor allem unmodifiziert einfiihren. Fiir die groeren
Unternehmen werden bei Inkompatibilititen oft Anpassungen durchgefiihrt, weil es sich in
diesen Fillen um eine groBere Anzahl von Nutzern handelt. Dagegen werden die Anfragen
kleinerer Unternehmen mit nur wenigen Nutzern oft abgelehnt. Ubernahme einer Innovation

trotz Inkompatibilitdt verlangt organisationsbezogene Rekontextualisierung, um die
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Inkompatibilitit zu iiberwinden. Deshalb werden in der Implementierungsphase lokale
Prozesse und Strukturen geédndert, zusitzliche Prozesse eingefiihrt oder Workarounds
gebildet.

AuBlerdem ergab die empirische Untersuchung dieser Arbeit als eine weitere Form die
institutionelle Rekontextualisierung, die in Phase 4 — Implementierung — beobachtet wurde.
Dieses bedeutet, dass groBe Unternechmen Anderungen im lokalen Makro-Kontext
(Anderungen in Gesetzgebung etc.) anstoBen konnen. Bisher wurde davon ausgegangen,
dass die Kontexte eine Innovation beeinflussen und 4ndern (vgl. Kostova und Roth 2002,
Barmeyer 2012a). Hingegen zeigt diese Arbeit, dass auch der Kontext sich der Innovation
anpassen ldsst. Der beschrinkte Umfang dieser Forschungsarbeit hat es nicht erlaubt, die
Transformation des Kontextes bis zur tatsdachlichen Umsetzung zu beobachten. Doch ist
diese nicht auszuschlieBen und sollte als weitere Strategie zur Losung der Inkompatibilitéiten
beriicksichtigt werden.

In Phase 5.1 — Anlauf — kommt die Rekontextualisierung in geringerem Umfang vor, weil
die meisten notwendigen Anpassungen bereits zuvor umgesetzt und getestet wurden.
Dennoch konnen weitere innovations- und organisationsbezogene Anpassungen erforderlich
sein, weil viele Akteure die Innovation professionell nutzen und dadurch weitere, auch
seltene Inkompatibilititen erst jetzt sich erkennen lassen. Hierbei handelt es sich primédr um
die Anpassungen der Prozesse, entweder des begleitenden Prozesses oder der Prozesse in
der lokalen Organisation, weil die Innovation bereits vollstdndig konfiguriert wurde und
weiter erst wihrend der Weiterentwicklungsphase angepasst wird.

In Phase 5.2 — Integration — kénnen innovationsbezogene Anpassungen durch Anderungen
des Makro-Kontextes (wie z B. Einfiihrung neuer Gesetze) erforderlich werden.

Die Phase 6 — Weiterentwicklung — ist neben Phase 4 — Implementierung — diejenige, in der
die meisten Anpassungen umgesetzt werden. Wenn erst eine robuste Version eingefiihrt
wird, sind besonders viele Rekontextualisierungsfille in der Weiterentwicklung
wahrscheinlich, weil innovationsbezogene Rekontextualisierung als Zuschneiden, Filterung
und Kopplung stattfindet, wenn die genehmigten lokalen Anpassungen umgesetzt werden.
Wenn allerdings letztere bereits bei der Implementierung fiir jedes Land vorgenommen
werden, finden Kopplung und Zuschneiden wihrend der Weiterentwicklung nach der
Auswertung des Feedbacks durch die Nutzer statt. In der Weiterentwicklungsphase ist oft
prozessbezogene Rekontextualisierung die Folge der innovationsbezogenen, wenn die
genehmigten Anpassungsanfragen umgesetzt werden. Diese Verdnderung der Software
wihrend der Weiterentwicklungsphase spiegelt u. a. die Ergebnisse der Studie von Hanseth

und Braa (2001: 285) wieder.
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In Phase 7 — Abschaffung — finden innovationsbezogene und organisationsbezogene
Rekontextualisierung statt, weil das System durch ein anderes ersetzt wird.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Rekontextualisierung bei den
Konzernen von denen im Netzwerk zwar in gewissem Umfang unterscheidet und mitunter
in verschiedenen Phasen sich ereignet. Doch es empfiehlt sich in beiden Fillen, die
Rekontextualisierung wihrend des gesamten Transferprozesses zu kontrollieren und zu
analysieren. MaBBnahmen des Sensegiving sind wichtig, weil sie helfen, eine nachgestellte
Rekontextualisierung zu vermeiden, weil die Ziele der Innovation erortert werden, und weil
sie auBerdem hilft, die Notwendigkeit von lokalen Anpassungen umgekehrt von den lokalen

Mitarbeitern an das Implementierungsteam zu richten.

6.1.2. Zusammenhang zwischen Ebenen der Ursachen und Arten der
Rekontextualisierung
Die unterschiedlichen im Abschnitt 5.3.1. beschriebenen Rekontextualisierungsarten werden
durch die Einfliisse der verschiedenen Ebenen des Kontextes des Empfingerlandes
hervorgerufen. In diesem Abschnitt soll die zweite Frage dieser Forschungsarbeit
beantwortet werden:
Kann ein Zusammenhang von Ebenen der Ursachen der Rekontextualisierung und Arten
der Rekontextualisierung festgestellt werden?
Die Faktoren, die die Rekontextualisierung bei internationalen Transferprozessen
hervorrufen konnen, hat Abschnitt 5.3.2 erldutert (siche Tab. 21). Die Ebenen der Ursachen
wurden bereits in der friiheren Rekontextualisierungsforschung definiert (siche z. B.
Barmeyer 2012a). In dieser Arbeit wurden zum einen die relevanten Einflussfaktoren
theoretisch und empirisch herausgearbeitet und den unterschiedlichen Ebenen zugeordnet.
AuBlerdem wurde ein Zusammenhang zwischen den Ebenen der Einflussfaktoren und den
hervorgerufenen Rekontextualisierungsarten analysiert.
Die Makro-, Meso- und Mikro-Ebene eines Kontextes sind miteinander verbunden und
beeinflussen einander (vgl. ebd.). Die empirische Untersuchung hat ergeben, dass die
meisten Rekontextualisierungsfille durch ein Zusammenspiel der auf den verschiedenen
Ebenen wirksamen Faktoren hervorgerufen werden. Dennoch wurden hier die meisten
Rekontextualisierungsfille durch Faktoren der Meso-Ebene ausgelost. Also haben die
empfangenden Unternehmen und auch ihre Position in der gesamten Organisation starken
Einfluss auf die Transferergebnisse.
Die Einflussfaktoren der Makro-Ebene konnen, wenn die Organisationsform es zuldsst (wie
z.B. bei einem Netzwerk), eine Ablehnung der Innovation hervorrufen. Dariiber hinaus kann

die innovationsbezogene Rekontextualisierung — oder, genauer, die der Ausfiihrung — durch
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Faktoren der Makro-Ebene hervorgerufen werden. Inkompatibilitdten mit national geltenden
Gesetzen, den lokalen Marktprozessen oder ein internationaler Konflikt sollten bei einem
internationalen Transfer beriicksichtigt werden, weil sie Einfiihrung der Innovation in der
urspriinglichen Form verhindern kénnen. Eine organisationsbezogene Rekontextualisierung
wurde in den untersuchten Unternehmen nie alleine durch auf der Makro-Ebene wirksame
Faktoren bei einem internationalen Transferprozess hervorgerufen, sondern nur im
Zusammenspiel mit Faktoren der Meso-Ebene. Insgesamt konnte diese Forschungsarbeit
feststellen, dass organisationsbezogene Rekontextualisierung in den betrachteten Fillen stets
durch auf der Meso-Ebene wirksame Faktoren oder durch deren Zusammenspiel mit
Faktoren der Makro- oder der Mikro-Ebene verursacht wurde.

Zusammenspiel der auf Meso- und Makro-Ebene wirksamen Faktoren kann die
innovationsbezogene oder die organisationsbezogene Rekontextualisierung hervorrufen.
Inkompatibilititen der Makro- und Meso-Ebenen werden entweder durch Anpassung der
Innovation oder der Organisation iiberwunden. Dariiber hinaus kann dieses Zusammenspiel
die institutionellen Rekontextualisierung ausldsen, wenn eine einflussreiche Organisation
den unpassenden (Makro-) Kontext zu dndern versucht.

Faktoren der Meso-Ebene, ob im Zusammenspiel mit denen der Makro- oder der Mikro-
Ebene oder selbstindig, rufen die meisten Rekontextualisierungsfille hervor. Die
Organisationsstruktur, lokale Prozesse und Systeme sowie strukturelle Eigenschaften des
empfangenden Unternehmens beeinflussen, ob und wie die Innovation angewandt werden
kann. Abhéngig von diesen Faktoren sollen bei Inkompatibilititen die Organisation oder die
Innovation (und seltener der institutionelle Kontext) angepasst werden.

Zusammenspiel der Faktoren auf Meso- und Mikro-Ebene konnen innovations- oder
organisationsbezogene Rekontextualisierung hervorrufen. Hier sind vor allem die Position
der lokalen Organisation im Unternehmen (Anzahl der Nutzer, Alter der Organisation), die
lokalen Prozesse und Systeme und die Nutzerfreundlichkeit der Innovation und/ oder die
Fahigkeitsbarrieren der Mitarbeiter der empfangenden Organisation zu beachten.

Auf der Mikro-Ebene wirksame Faktoren konnen eine innovationsbezogene
Rekontextualisierung hervorrufen. Insbesondere Motivationsbarrieren sowie fehlende
Nutzerfreundlichkeit der Innovation kénnen entweder Ablehnung der Innovation, wenn das
moglich ist, oder Rekontextualisierung der Ausfiihrung hervorrufen. Ebenfalls als
Zusammenspiel mit auf der Makro-Ebene wirksamen Faktoren rufen die der Mikro-Ebene
innovationsbezogene Rekontextualisierung hervor. Also ist die Nutzerperspektive bei einem

internationalen Transferprozess zu beriicksichtigen.
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Die Schlussfolgerungen der empirischen Untersuchung dieser Arbeit {iber den
Zusammenhang zwischen den Ebenen der Faktoren und der durch sie ausgeldsten Formen
der Rekontextualisierung stellt Tabelle 24 dar. Insgesamt lédsst sich feststellen, dass die
innovationsbezogene Rekontextualisierung durch auf allen Ebenen wirksame Faktoren
hervorgerufen = werden  kann, hingegen wurde die  organisationsbezogene
Rekontextualisierung durch die Faktoren der Meso-Ebene ausgelost (eigenstindig oder im
Zusammenspiel mit weiteren Faktoren). Die auf Makro- und Meso-Ebene wirksamen
Faktoren konnen eine institutionelle Rekontextualisierung hervorrufen. Dariiber hinaus zeigt
diese Analyse die wichtige Rolle des empfangenden Kontextes bei einem internationalen

Transferprozess.

Tabelle 24: Ebenen der Einflussfaktoren und Arten der Rekontextualisierung

Makro- und Meso- und . Makro- und
Makro-Ebene Meso-Ebene Meso-Ebene Mikro-Ebene Mikro-Ebene Mikro-Ebene
Legende: . o
Innovationsbezogene Institutionelle

uelle: Eigene Darstellun
1 Rekontextualisierung ] Rekontextualisierung Q & £

] Organisationsbezogene
Rekontextualisierung

6.1.3. Zusammenhang zwischen den Transferphasen und Ebenen der Ursachen der
Rekontextualisierung

Nachdem in den vorherigen Abschnitten diskutiert wurde, wihrend welcher Transferphasen

eine Rekontextualisierung vorkommen kann (Abschnitt 6.1.1) und Ursachen welcher

Ebenen unterschiedliche Rekontextualisierungsarten hervorrufen (Abschnitt 6.1.2), soll die

dritte Forschungsfrage dieser Arbeit in diesem Abschnitt beantwortet werden:

Aufgrund der Einfliisse auf welchen Ebenen (Makro-, Meso-, Mikroebene) findet die

Rekontextualisierung in unterschiedlichen Transferphasen statt?

Abhidngig vom Vorgehen des Unternehmens bei einem Rollout-Projekt konnen die

unterschiedlichen Faktoren in verschiedenen Transferphasen besonders relevant sein.

In Phase 2 — Anschaffung — wird bei den Konzernen, die ihre Konzerntéchter nicht in die

Entscheidung einbeziehen, Rekontextualisierung nicht vorkommen. Deshalb ist der Kontext

des Empfingerlandes hier ohne FEinfluss. Beim Netzwerk, wo die Unternechmen

unabhingiger voneinander sind, aber in die globalen Entscheidungen einbezogen werden,

sind die Makro- und Meso-Ebenen in dieser Phase zu beachten. Denn es werden dann die

Anforderungen aus den einzelnen Unternehmen gesammelt bzw. die Innovation
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internationalisiert. Da aber der lokale Kontakt mit den Nutzern noch nicht vorhanden ist,
sind Faktoren der Mikro-Ebene noch nicht wirksam.

In Phase 3 — Initiierung des Transfers — sind die Meso- und Makro-Ebene bei den Konzernen
und bei Netzwerken zu beachten, weil die Erstauswertung der Kompatibilitit des Systems
mit den verschiedenen ausldndischen Organisationen stattfindet. Bei den Netzwerken ist
jetzt zudem auch die Mikro-Ebene zu beriicksichtigen, weil sich die lokalen Fiihrungskrifte
fiir oder gegen die Einfiihrung der Innovation entscheiden.

In Phase 4 — Implementierung — finden die meisten Rekontextualisierungsfille statt, die
Innovation begegnet dem neuen Kontext, und es lassen sich die Inkompatibilitéiten auf allen
Ebenen erkennen und womdglich 16sen. Deshalb sind alle drei Ebenen bei Konzernen und
bei den Netzwerken in dieser Phase besonders zu beachten. Direkte Anpassungen der
Innovation unterblieben im hier betrachteten Netzwerk. Diese betrafen nur lokal eine dafiir
zur Verfiigung gestellte Schnittstelle.

In Phase 5.1 — Anlaufphase — lassen sich womdoglich weitere Inkompatibilititen auf der
Meso-Ebene beobachten, da die grole Anzahl der Nutzer Inkompatibilitdten bei bisher nicht
getesteten Anwendungsfillen feststellen konnen.

In Phase 5.2 — Integration — konnen Einfliisse der Makro-Ebene weitere Anpassungen
erforderlich machen, z. B. Anderungen in der lokal relevanten Gesetzgebung, die die
Innovation betreffen.

Auch in Phase 6 — Weiterentwicklung — lassen sich viele Rekontextualisierungsfille
beobachten, die durch Faktoren aller drei Ebenen sowohl im Netzwerk als auch bei den
Konzernen ausgelost wurden. Feedback der Mitarbeiter wird ausgewertet,
Inkompatibilititen mit den lokalen Prozessen werden gelost und die Innovation wird
weiterentwickelt und verbessert.

In Phase 7 — Abschaffung — ist vor allem die Meso-Ebene relevant, weil die Organisation die
internen Prozesse dndert und ein anderes System wihlt. Dies ist vor allem bei Netzwerken
zu beachten, denn in Konzernen wird das vom Mutterkonzern dekretiert.

Diese Schlussfolgerungen basieren auf den empirischen Ergebnissen der Forschungsarbeit.
Die auf allen drei Ebenen wirksamen Faktoren sind in die internationalen Transferprozesse
von Informationssystemen einbezogen und beeinflussen die Ergebnisse unterschiedlich
intensiv in den verschiedenen Phasen. Allerdings kann der Einfluss von Faktoren einer jeden
Ebene niemals komplett ausgeschlossen werden, weil in jedem Transferprozess
Rekontextualisierung individuell verlduft. Die oben beschriebenen Hinweise dienen zur
Orientierung fiir die Ebenen der Einflussfaktoren, die mit einer hohen Wahrscheinlichkeit in

bestimmten Phasen beriicksichtigt werden sollen.
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6.2. Implikationen der Arbeit fiir die Unternehmenspraxis

Rekontextualisierung ist ein Prozess, der einen internationalen Transfer begleitet und in
beinahe allen Transferphasen vorkommt. Die vorliegende Arbeit weist darauf hin, dass die
Rekontextualisierung stark die Ergebnisse eines internen internationalen Transferprozesses
beeinflusst und dementsprechend wihrend des gesamten Transferprozesses beriicksichtigt
und — wenn moglich — gesteuert werden soll. Zwar existiert keine allgemeingiiltige und fiir
Unternehmen aller Organisationsarten passende Strategie zur Durchfiihrung der
internationalen internen Transferprozesse. Doch diese Forschungsarbeit entwickelt ein
Modell, das sich bei den internationalen Konzernen und Netzwerken zur Durchfiihrung der
internationalen Transferprozesse mit den individuellen Anpassungen nutzen ldsst, um die
einzelnen Schritte des Prozesses und die dabei entstehenden Anderungen der Innovation und
der betroffenen Organisationen nachzuvollziehen und zu kontrollieren. Die Ubersicht iiber
die Einflussfaktoren (siehe Tab. 21), die in unterschiedlichen Transferphasen verschiedene
Rekontextualisierungsarten hervorrufen, soll das Projektmanagement dabei unterstiitzten,
die Prozesse besser nachzuvollziehen und zu steuern.

Bei den beschriebenen Strategien wurde der Unterschied zwischen den Aktivitdten der
Konzerne und der Netzwerke in den einzelnen Transferphasen berticksichtigt. Doch kénnen
Unternehmen die Strategie fiir einen internationalen Transferprozess frei wihlen (siehe Tab.
22).

Die Rekontextualisierung verursacht oft Verzogerungen der Implementierung, die
zusitzliche Kosten fiir das Unternehmen und Unzufriedenheit im Implementierungsteam mit
sich bringen. Die Beriicksichtigung der in dieser Arbeit beschriebenen Faktoren und Ebenen
der Einflussfaktoren in verschiedenen Transferphasen soll genauere und effizientere Planung
des Transfers befordern. Dokumentation der Transferprozesse sollen dem
Projektmanagementteam fiir jedes einzelne lokale Unternehmen sowie fiir das
Implementierungsprojekt insgesamt hilfreiche Hinweise geben, damit sowohl die
Anpassungen als auch die fiir diese Unternehmen relevanten Einflussfaktoren auf
unterschiedlichen Ebenen erfasst werden und nachvollziehbar sind. Dariiber hinaus soll
solche Dokumentierung die Planung von zukiinftigen Implementierungsprojekten (in den
gleichen Niederlassung bzw. Projekte mit einem dhnlichen Ziel) effektiver machen.

Da die Faktoren auf der Meso-Ebene besonders stark die Entstehung von
Rekontextualisierung  beeinflussen, sollten sie vom Projektmanagement bei
Implementierung neben den regulativen lokalen Anforderungen besonders beachtet werden.
Dariiber hinaus verdeutlicht diese Arbeit die Rolle von Sensemaking und Sensegiving bei

den Verhandlungen {iber die notwendigen Anpassungen fiir das lokale und das
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Unternehmensmanagement. Ferner zeigt sie anhand der empirischen Beispiele, dass die
nachgestellte Rekontextualisierung (Virlander et al. 2016), die am schwersten fiir das
Mutterunternehmen bzw. die globale Einheit nachvollziehbar und kontrollierbar wire, durch
eine ausgeprigte Kommunikation und Sensegiving vermieden werden kann. Dies ist ein
wichtiger Hinweis fiir das Projektmanagement bei der Umsetzung der internationalen
Transferprozesse, das ebenso wie die lokalen Verantwortlichen wéhrend des gesamten
Projekts ausreichend und transparent kommunizieren sollte. In besonders komplexen Féllen
empfiehlt sich Face-to-Face-Kommunikation, indem die Projektleitung das lokale
Unternehmen besucht.

Bei Verhandlungen zur Umsetzung der Anpassungen sollte das Projektmanagementteam
darauf achten, das System moglichst standardisiert zu implementieren und die
Notwendigkeit der angefragten Anderungen zu iiberpriifen (weil diese mitunter wegen
fehlenden Willens zur Verdnderung nicht korrekt vom lokalen Unternehmen mitgeteilt
werden), um zu hohe Komplexitit des Systems und groflere Investitionen zu vermeiden.
Doch sollte das Projektmanagementteam die Lokalisierung fiir Standorte mit vielen Nutzern
und Anpassungen umsetzen, die fiir dieses Unternehmen insgesamt positiv oder notwendig
sind. Andererseits ist darauf zu achten, dass lokale Mitarbeiter von einem neu
implementierten Informationssystem profitieren, weil wenig nutzerfreundliche Systeme, die
Mehrarbeit verlangen, ohne die tédgliche Arbeit zu erleichtern, abgelehnt werden. Die
Mitarbeiter werden versuchen, das alte System zu benutzen.

Als nutzerfreundlich und empfehlenswert hat sich dariiber hinaus eine Transition-Phase
erwiesen, in der das alte und das neue System benutzt werden diirfen. Diese MaBBnahme
vereinfacht den Ubergang fiir die Nutzer und fiir das Implementierungsteam. In dieser Phase
werden die vielen professionellen Anwender weitere Inkompatibilititen identifizieren, die
das Team dann einfacher beheben kann, ohne die Geschéftsprozesse zu beeintrichtigen.
Dabei empfiehlt sich neben einem Monitoring der Nutzung des Systems durch die
Mitarbeiter auch Feedback von diesen einzuholen, um das System (weitere
Rekontextualisierung) weiterzuentwickeln und noch nutzerfreundlicher zu machen (siehe
dazu auch Sun et al. 2015).

Die Notwendigkeit der Dokumentierung des Transferprozesses konnte diese
Forschungsarbeit, hier bestitigt sie die Ergebnisse von Szulanski (2000) und Bower und
Walker (2007), nachweisen. Dies garantiert strukturiertes Vorgehen und
Nachvollziehbarkeit der Aktivititen, Fristen und des Erfolges der Implementierung. Dariiber
hinaus erlaubt die Dokumentierung eine Analyse der Aktivititen und der Lerneffekte, u. a.

fiir weitere Phasen (vgl. ebd.) und kiinftige Projekte.
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Die in dieser Forschungsarbeit gewonnenen Erkenntnisse sollen die strategischen
Entscheidungen des Managements auf lokaler und internationaler Ebene bei der Planung und
Durchfiihrung der internationalen Transferprozesse von Informationssystemen sowie bei der

Losung der dabei auftretenden Inkompatibilitdten unterstiitzen.

6.3. Limitationen der Arbeit und Implikationen fiir die weitere Forschung

In der vorliegenden Arbeit wurde die Rekontextualisierung beim internationalen internen
Transferprozess von Innovationen als ein Phdnomen erforscht, das sich wéhrend des
gesamten Transferprozesses ereignen kann und beriicksichtigt werden muss sowie das durch
die Einflussfaktoren des Kontextes vom Empfingerland hervorgerufen wird.
Dementsprechend leistet die vorliegende Arbeit Beitridge zur wissenschaftlichen Literatur
hinsichtlich:

1. einer vertieften qualitativen Erforschung der Rekontextualisierung von
Informationssystemen bei internationalen internen Transferprozessen in Konzernen
und Netzwerken;

2. einer Klassifizierung der Rekontextualisierungsarten beim Transfer von
Informationssystemen;

3. der Entwicklung eines Phasenprozessmodells fiir einen internen internationalen
Transfer von Informationssystemen in Konzernen und Netzwerken;

4. der Betrachtung der Rekontextualisierung im gesamten Transferprozess und

5. der Analyse der Zusammenhinge zwischen den Ebenen der Einflussfaktoren, die
eine Rekontextualisierung hervorrufen, und den Rekontextualisierungsarten.

Anhand einer multiplen Fallstudie konnte diese Arbeit bestdtigen, dass die
Rekontextualisierung nicht nur wihrend der Implementierungsphase, sondern wihrend des
gesamten Transferprozesses vorkommt und gesteuert werden sollte. So wird der
Rekontextualisierungsforschung die Transferprozessperspektive hinzugefiigt. Dariiber
hinaus leistet diese Arbeit einen Beitrag zur Rekontextualisierungsforschung, indem sie die
Klassifizierung der Rekontextualisierungsarten nach Virlander et al. (2016) und Gond und
Boxenbaum (2013) fiir technische Prozessinnovationen unter der Beriicksichtigung der
Spezifika der Informationssysteme nach Malaurent und Avison (2015), Hau und Aparicio
(2008) und Soh et al. (2000) erweitert.

Die empirische Erforschung der Transferprozesse verdeutlicht, dass diese sich in den
Konzernen und Netzwerken zwar nach denselben Transferphasen vollziehen, aber in Bezug
auf die Beriicksichtigung der lokalen Unternehmen und also auch in Bezug auf
Verhandlungen iiber die Anpassungen unterschiedlich verlaufen. Das ist ein Beitrag zur

Transferforschung, weil ein bisher fehlendes einheitliches Transferprozessmodell fiir die
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internen Transferprozesse von Informationssystemen in multinationalen Unternehmen
entwickelt und empirisch iiberpriift wird.

Die Ergebnisse eines internationalen Transferprozesses hingen von mehreren Faktoren ab.
Die Kontexte wurden in dieser Arbeit in Anlehnung an Kostova und Roth (2002) und
Barmeyer (2010) betrachtet. Durch eine theoretische Analyse und anschlielende empirische
Untersuchung wurden Faktoren ermittelt, die stark die in einen neuen Kontext zu
transferierende Innovation beeinflussen, und nach Ebenen eingeordnet.

Insgesamt erweitert diese Arbeit durch vertiefte Erforschung Kenntnisse iiber die
Rekontextualisierung beim internationalen Transferprozess in Konzernen und Netzwerken,
indem sie die Rekontextualisierung aus der Transferprozessperspektive betrachtet und
detailliert sowohl alle Phasen des Prozesses als auch die Ebenen der Faktoren im
Zusammenspiel miteinander analysiert und darstellt. So liefert sie eine erste detaillierte
Erfassung der Rekontextualisierungsfille bei internationalen Transferprozessen in
unterschiedlichen Phasen unter dem Einfluss von Faktoren auf Mikro-, Meso- und Makro-
Ebene des empfangenden Kontextes und ist so ein solider Ausgangspunkt und
Bezugsrahmen fiir weitere Forschungsarbeiten.

In Bezug auf die Konzeption des Forschungsdesigns wie auch auf die verwendeten
Methoden unterliegt diese Arbeit verschiedene Limitationen, die nun behandelt werden
sollen. Zudem sollen Ankniipfungspunkte fiir die kiinftige Rekontextualisierung- und
Transferforschung dargelegt werden.

Durch die Prozesse der Globalisierung und der Digitalisierung werden internationale
Transfers von Informationssystemen kiinftig immer ofter durchgefiihrt werden. Also
empfiehlt sich, weiterhin Losungsstrategien zur Uberwindung von Inkompatibilititen auf
unterschiedlichen Ebenen wissenschaftlich zu erforschen. Da Rekontextualisierung eine
einheitliche LoOsungsstrategie bedeutet, die alle Ebenen der Einflussfaktoren auf
internationale Transferprozesse beriicksichtigt, lohnt es sich, das Phinomen weiterhin aus
Prozessperspektive zu analysieren.

Transferprozesse und die Rekontextualisierung sind komplexe Phinomene und benétigen an
vielen Punkten weitergehende Forschung. Zum einen lohnt sich die Erweiterung der
Untersuchungstiefe, d. h. detaillierte Einzelfallstudien vorzunehmen, um in einem
Unternehmen mehrere Konzerntéchter zu untersuchen und relevante Einflussfaktoren weiter
zu spezifizieren sowie dariiber hinaus einen Vergleich zu dem Transferprozess in die
Inlandstochtergesellschaften zu ziehen. Eine solche tiefergehende Einzelfallstudie wiirde

zudem erlauben, mehrere Interviewpartner aus identischen lokalen Unternehmen bzw. mit
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vergleichbarer Verantwortung zu befragen und so die Objektivitit der Aussagen zu erhohen,
was diese Arbeit nicht bei allen untersuchten lokalen Unternehmen leisten konnte.
Gleichzeitig ist vom Interesse aber auch die Untersuchungsbreite durch z. B. Befragungen
von Unternehmen der gleichen Organisationsform mit groeren Stichproben zu erweitern,
um die Strategie zur Durchfiihrung des Transfers zu bestitigen oder zu erweitern.
Diesbeziiglich wire es sinnvoll, erst die Transferprozessstrategien fiir unterschiedliche
Organisationstypen festzustellen und anschlielend die Rekontextualisierungsfille wihrend
des Transferprozesses in Bezug auf die Arten der Rekontextualisierung und unter der
Beriicksichtigung der Ebenen der Einfliisse zu analysieren.

Dariiber hinaus konnte eine solche Untersuchung auch Beziehungen zwischen den
bestimmten Rekontextualisierungsarten ermitteln, (z. B. welche Arten der
innovationsbezogenen Rekontextualisierung weitere Arten der organisationsbezogenen
Rekontextualisierung hervorrufen?).

In der vorliegenden Arbeit wurden groBe multinationale Unternehmen in zwei
Organisationsformen untersucht und Unterschiede bei den Transferprozessen verglichen:
Konzerne und Netzwerke. Weitere Forschung in diesem Bereich sollte die Transferprozesse
bei kleineren internationalen Unternehmen untersuchen, um festzustellen, ob diese Prozesse
dhnlich durchgefiihrt werden, und ob weitere Transferprozessstrategien existieren.
Besonders wichtig wire eine Langzeitstudie, um den Lebenszyklus einer Innovation bzw.
eines Informationssystems von der Entscheidung der Implementierung bis zur Abschaffung
in allen betroffenen Unternchmen (Ldndern) zu beobachten. Das konnte eine der
Limitationen der vorliegenden Arbeit vermeiden, ndmlich, dass hier die Uberpriifung des
genauen Ablaufs des Prozesses friiherer Transferphasen fehlt. Eventuell weichen die
Erinnerungen der Mitarbeiter von der Wirklichkeit ab. Ferner empfiehlt sich eine Analyse
der internationalen Implementierung eines Systems in unterschiedlichen Unternehmen.

In Bezug auf ihre Zielsetzung besteht eine der Limitationen dieser Arbeit darin, dass die
nachgestellte Rekontextualisierung (vgl. Virlander et al. 2016) und als Folge auch die
radikale Rekontextualisierung (vgl. ebd.) zwar konzeptionell erldutert wurden, aber anhand
der empirischen Daten in den drei analysierten Fillen nicht festgestellt und dementsprechend
nicht erforscht werden konnten. Vermutlich lédsst sich diese Art der Rekontextualisierung
durch aktive Kommunikation und Sensegiving vermeiden. Diese Annahme sollte in der
weiteren Forschung durch qualitative Studien weiter erforscht und in quantitativen Studien
mit einer groBeren Stichprobe an Unternehmen bestitigt oder abgelehnt werden.

In der vorliegenden Arbeit wurde eine weitere Form der Rekontextualisierung, die

institutionelle Rekontextualisierung, identifiziert. Doch konnte diese hier nicht niher
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untersucht werden, was sich aber als ein kiinftiger Gegenstand empfiehlt. Zum einen wire
zu ermitteln, wie sich die institutionelle Rekontextualisierung duflern kann, welche weiteren
Beispiele hierfiir auBer der Anderung der lokalen Gesetzgebung existieren. AuBerdem ist
eine tiefgehende Untersuchung einzelner Fille der institutionellen Rekontextualisierung
angebracht (z. B. eine Untersuchung der durch die Unternehmen initiierten gesetzlichen
Anderungen und wie diese zustande kommen).

Diese Forschungsarbeit zeigt, dass zahlreiche Faktoren auf mehreren Ebenen
Rekontextualisierung hervorrufen konnen. Dieses bildet einen weiteren Ansatzpunkt fiir
kiinftige Forschungsarbeiten. Denn es sind weitere qualitative und quantitative Arbeiten
notwendig, um weitere Faktoren zu identifizieren (u. a. in anderen Kontexten), die in allen
Transferprozessen zu beachten sind.

In der vorliegenden Arbeit wurde der erste Versuch unternommen, die Rekontextualisierung
aus der Transferprozessperspektive wihrend aller Transferphasen zu betrachten und
gleichzeitig die FEinflussfaktoren, die die Rekontextualisierung hervorrufen, zu
beriicksichtigen, sowie die Zusammenhinge zwischen der Rekontextualisierung,
Transferphasen und Ebenen der Einflussfaktoren zu analysieren. Diese Arbeit kann daher
als ein Aufruf zur Betrachtung dieser Phdnomene in einem komplexen Zusammenhang
verstanden werden, die es erlauben wird, sowohl die Transferprozesse als auch den Prozess
der Rekontextualisierung noch besser zu verstehen, nachzuvollziehen und als Folge steuern

zu konnen.
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Anhang

I. Datenmaterial aus Befragungen im Konzern A

Interview | Gesprédchs | Datum Dauer Art Aufzeichnung | Transkript | Zusétzliche Riickkommentare
Nr. -partner verschickt Fragen verschickt | erhalten
2 Al 17.08.2017 | 00:44:19 | telefonisch | JA NEIN NEIN -
3 A2 25.08.2017 | 01:09:57 | telefonisch | JA JA JA JA
8 A2 10.11.2017 | 00:09:03 | telefonisch | JA NEIN JA JA
10 A3 26.11.2017 | 01:20:39 | telefonisch | JA JA JA JA
16 A4 18.12.2017 | 00:36:17 | telefonisch | JA JA JA JA
Quelle: Eigene Darstellung
II. Datenmaterial aus Befragungen im Konzern B
Interview | Gesprichs- | Datum Dauer Art Aufzeichnung | Transkript | Zusétzliche Riickkommentare
Nr. partner verschickt Fragen verschickt | erhalten
1 Bl 14.07.2017 | 00:47:13 | telefonisch | JA JA NEIN -
6 B2 13.10.2017 | 00:53:55 | telefonisch | JA JA JA NEIN
7 B3 27.10.2017 | 01:07:31 | telefonisch | JA JA JA NEIN
12 B4 12.12.2017 | 01:30:00 | personlich | NEIN - - -
15 B5 18.12.2017 | 00:26:17 | telefonisch | JA JA JA NEIN
19 B6 09.01.2018 | 00:26:41 | telefonisch | JA JA JA JA
21 B7 17.01.2017 | 00:57:29 | telefonisch | JA JA JA JA
23 B8 09.02.2018 | 00:32:58 | telefonisch | JA JA NEIN -
25 B8 16.02.2018 | 01:00:00 | telefonisch | JA JA JA NEIN

Quelle: Eigene Darstellung
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I11.

Datenmaterial aus Befragungen im Netzwerk C

Interview Gesprichs- | Datum Dauer Art Aufzeichnung | Transkript | Zusétzliche Riickkommentare

Nr. partner verschickt Fragen verschickt | erhalten

4 Cl1 31.08.2017 | 00:45:09 | telefonisch | JA JA NEIN -

9 C2 23.11.2017 | 01:20:23 | telefonisch | JA JA JA JA

11 C3 05.12.2017 | 01:07:14 | personlich | JA JA NEIN -

13 C4 13.12.2017 | 00:35:56 | telefonisch | JA JA JA NEIN

14 C5 15.12.2017 | 00:36:42 | personlich | JA JA NEIN -

17 C6 20.12.2017 | 00:40:48 | telefonisch | JA JA NEIN -

18 C5 08.01.2018 | 00:54:07 | personlich | JA JA NEIN -

20 C7 12.01.2018 | 01:06:15 | telefonisch | JA JA JA JA

22 C8 19.01.2017 | 00:45:08 | telefonisch | JA NEIN NEIN NEIN

24 C9 14.02.2018 | 00:46:42 | personlich | JA JA JA JA

Quelle: Eigene Darstellung

IV. Funktionen und Verantwortlichkeiten der Interviewpartner

Konzern A Konzern B Netzwerk C

e Direktor e CFO (zwei Personen) e (IO (zwei Personen)

e Projektleiter

e Analyst (Lokaler Verantwortlicher fiir
Implementierung)

e Chefeinkdufer (Lokaler Verantwortlicher fiir
Implementierung)

COO im betroffenen Fachbereich
(Projektleiter)

Leiter Globaler Prozessmanagement
Prozessmanager

Projektmitglied

Lokaler Kontextkoordinator
Mitarbeiter

Director (International, Projektleiter)
Director (Regionaler Koordinator)

Senior Manager (interne
Softwareentwicklung)

Manager (Internationale Koordination und
lokale Implementierung)

Leitender Architekt (lokale Entwicklungen)
Projektmitglied (internationale
Softwareentwicklung)

Manager (Nutzer)

Quelle: Eigene Darstellung
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V. Interviewleitfaden
Frage | Nachfragen | Antwort | Kommentar
1 Eisbrecherfrage
1.1 Wie geht es Thnen denn heute?
12 Wie ist das Wetter bei Thnen heute?
13 Einleitung in das Thema
Viele multinational agierende Unternehmen stehen regelméBig vor der Herausforderung, zentral konzipierte technische Prozessinnovationen (z. B.
Informationssysteme) in ihren internationalen Niederlassungen umzusetzen. Hieran ankniipfend untersuche ich im Rahmen einer
Dissertation Rekontextualisierung von technischen Prozessinnovationen bei internen internationalen Transferprozessen in multinationalen
Unternehmen und ihre Auswirkung auf den Erfolg der Implementierung. Ziel dieser Arbeit ist eine Analyse der hierbei auftretenden
Herausforderungen und Probleme sowie der umgesetzten Losungsansétze.
Wie besprochen mochte ich gerne ein Interview zu diesem Thema mit Thnen durchfiihren. Das Interview wird aufgenommen und nachtréglich
transkribiert. Sind Sie damit einverstanden?
Dann mache ich das Aufnahmegerit an.
Soll das Interview anonymisiert werden?
2 Personenbezogene bzw. unternehmensbezogene Daten
2.1 Datum, Ort
22 Name, Vorname
23 Nationalitit
24 Geschlecht
25 Wad ist ihr hochster
Berufsbildungsabschluss?
2.6 Alter Verraten Sie mir ihr Geburtsjahr?/5 Jahre Schritte
2.7 Position im Unternehmen
Seit
2.71 | Position im Transfer-Projekt (Zusténdigkeit)
2.8 Erfahrung in anderen multinationalen
Unternehmen vorhanden?
3 Transfer von der Innovation
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Erzihlen Sie bitte, was fiir eine Innovation
transferiert wurde, was man sich darunter
vorstellen kann?

3.1.2 | Und was sind die Ziele dieser Innovation/
dieses Prozesses?
32 Wie ist Thre Tatigkeit beim Unternehmen
mit dieser Prozessinnovation verbunden?
33.1 | In welche Lander sollte diese Innovation 4.2.2 Welche strategische Bedeutung hat das Tochterunternehmen/ die
transferiert werden und warum? Tochterunternehmen/ lokale Unternehmen fiir das MNU?
Glebe e 5.3.1 (1/4) Wie gut sind die Beziehungen zu dem Tochterunternehmen/ lokalen (1/4) In welchen
Unternehmen? Hat es den Transferprozess beeinflusst? Transferphasen?
4.1 Wie hilft die Innovation, die Unternehmensziele vom Tochterunternehmen/lokalen
Unternehmen zu erreichen? Warum? Warum nicht?
5.4.1 Gab es einen dhnlichen Prozess im Tochterunternehmen/ lokalen Unternehmen
bereits? War er besser bzw. schlechter? Warum ist dieser neue Prozess notwendig?
332 | Warum wurde der Innovationsprozess in 4.1 Wie hilft der neue Prozess Ihre Unternehmensziele zu erreichen? Warum? Warum
Ihres Unternehmen transferiert? (lokales nicht?
Unternehmen)
- Konnen Sie sich daran erinnern, ob 5.4.2 Wie schitzen Sie diesen Prozess ein? Ist es notwendig fiir [hr Unternehmen? Wie
Sie das Motiv des hatten Sie die gleichen Ziele friither erreicht? Waren diese Prozesse besser bzw.
Mutterunternehmens vom Anfang schlecht'er?
an genauso eingeschdtzt haben? (Ergebnisse)
- -Wann hat Ihre Einschdtzung sich
verdndert?
3.3.3 | Warum haben Sie die Innovation 4.2.1 Welche Strategische Bedeutung hat Thr Unternehmen fiir das MNU?
implementiert? 5.3.2 (1/4) Wie gut sind die Beziehungen zu dem Mutterunternehmen/ International? (1/4) In welchen
(Commitment, Vertrauen, Identifizierung mit dem Mutterunternehmen) Transferphasen?

Hatte es eine Rolle bei dem Transferprozess gespielt?

5.3.4 Fiihlt sich Thr Unternehmen als Teil eines groSen Unternehmens, das mit dem
Mutterkonzern/ International stark verbunden ist, oder betrachtet es sich eher als ein
eigenes Unternehmen an sich?

5.3.5 Sind Sie der Meinung, dass das Mutterunternehmen/ International fair Thnen
gegeniiber agiert und Thre Interessen beriicksichtigt?

5.3.6 Setzt sich das Mutterunternehmen / International fiir den Erfolg Ihres
Unternehmens ein Threr Meinung nach?
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34 Wer war fiir den Transfer bzw. die 4.3 (1/2) Welche Mafinahmen auf der organisationalen Ebene wurden fiir eine (1/2) Gab es bestimmte
Implementierung der Innovation zustiandig? | erfolgreiche Implementierung des Prozesses durchgefiihrt? (Mitarbeitertrainings, Sensegiving-
Wie ist die Person vorgegangen? Workshops, Besuch vom Unternehmen) Mafinahmen?

- Wann? (Transferphase)
- Wer hat organisiert? (Sensegiving?)

35 Wie verlief die Vorbereitung zu dem 5.1 War das der erste Transferprozess? Waren frithere Erfahrungen hilfreich? Warum? In welchen
Transferprozess (also noch vor der Transferphasen?
endgiiltigen Entscheidung zu transferieren)?

5.3.1 (2/4) Wie gut sind die Beziehungen zu dem Tochterunternehmen/ lokalen (2/4) In welchen
Unternehmen? Hat es den Transferprozess beeinflusst? Transferphasen?
5.3.3 (1/3) Gibt es engen Austausch und regelméBigen Kontakt zwischen den (1/3)

Mitarbeitern von Mutter/ International - und Tochterunternehmen/ lokalen Unternehmen?

3.6.1 | Wie ist der Transferprozess/ die 4.3 (2/2) Welche Mafinahmen auf der organisationalen Ebene wurden fiir eine 2/2) In welchen
Transferprozesse (in unterschiedliche erfolgreiche Implementierung des Prozesses durchgefiihrt? (Mitarbeitertrainings, Transferphasen?
Lénder) verlaufen? Workshops, Besuch vom Unternehmen)

- Wann? (Transferphase)

- Wer hat organisiert? (Sensegiving?)

5.2.1 Wie hoch war die Bereitschaft vom Tochterunternehmen/ lokalen Unternehmen die

Innovation zu implementieren? Warum? Hat es sich im Verlauf des Transferprozesses

gedndert?

5.3.1 (3/4) Wie gut sind die Beziehungen zu dem Tochterunternehmen/ lokalen (3/4) In welchen
Unternehmen? Hat es den Transferprozess beeinflusst? Transferphasen?
5.3.3 (2/3) Gibt es engen Austausch und regelméBigen Kontakt zwischen den 2/3)

Mitarbeitern von Mutter/ International - und Tochterunternehmen/ lokalen Unternehmen?

55 - Wie wurde der Prozess von den Mitarbeitern angenommen?

6.1 - Inwieweit haben gesetzliche Rahmenbedingungen den Prozess behindert oder
unterstiitzt?
Bei Problemen:
- Wann wurde es bemerkbar? Bzw. Wann haben Sie es festgestellt? (Initiierung/
Implementierung/ Anlaufzeit/ Integration)
- Wie haben Sie es gelost?
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6.2 - Ist der transferierte Prozess kulturell in Threm Land / Empfangerland
akzeptabel?
Bei Problemen:
- Wann wurde es bemerkbar? Bzw. Wann haben Sie es festgestellt? (Initiierung/
Implementierung/ Anlaufzeit/ Integration)
- Wie haben Sie es gelost?

6.3 - Haben kulturelle Unterschiede eine Rolle beim Transferprozess gespielt?
Bei Problemen:
- Wann wurde es bemerkbar? Bzw. Wann haben Sie es festgestellt? (Initiierung/
Implementierung/ Anlaufzeit/ Integration)
- Wie haben Sie es gelost?

64 - Wie sinnvoll ist der neue Prozess angesichts der Situation auf dem lokalen
Markt (Arbeitsmarkt, etc....) in [hrem Land / Empfangerland sinnvoll? — je nach dem
Innovationsprozess

3.6.2

Wie verlief der Transferprozess in ihr
Unternehmen?

4.3 (2/2) Welche Mafinahmen auf der organisationalen Ebene wurden fiir eine 2/2) Initiierung

erfolgreiche Implementierung des Prozesses durchgefiihrt? (Mitarbeitertrainings, (Entscheidung zu

Workshops, Besuch vom Unternehmen) transferieren)/

- Wann? (Initiierung /Implementierung /Anlaufzeit /Integration) Implementierung

- Wer hat organisiert? (Sensegiving?) (Erster Tag der
Anwendung)/
Anlaufzeit
Zufriedenheit mit der
Leistung)/ Integration

5.2.2 Wie hoch war die Bereitschaft und Wille des Tochterunternehmens die

transferierten Innovationen zu tibernehmen? Warum? Hat es sich im Verlauf des

Transferprozesses gedndert?

5.3.2 (3/4) Wie gut sind die Beziehungen zu dem Mutterunternehmen/ International? (3/4) In welchen

(Commitment, Vertrauen, Identifizierung mit dem Mutterunternechmen) Transferphasen?

Hatte es eine Rolle bei dem Transferprozess gespielt? (Initiierung/
Implementierung/
Anlaufzeit/ Integration)

5.3.3 (2/3) Gibt es engen Austausch und regelméfBigen Kontakt zwischen den 2/3)

Mitarbeitern von Mutter/ International - und Tochterunternehmen/ lokalen Unternehmen?

5.5 [[1/8) Wie wurde der Prozess von den Mitarbeitern angenommen?
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4.4 Wie gut passt das neue Prozess zum dem Unternehmen und der Arbeitsweise? (Wie
gut ist der neue Prozess mit den bereits im Threm Unternehmen existierenden Systemen
und Routinen, Arbeitsweise, Organisationskultur kompatibel?)
Bei Problemen:
- Wann wurde es bemerkbar? Bzw. Wann haben Sie es festgestellt?
(Transferphase)
- Wie haben Sie es gelost?

55 Wie wurde der Prozess von den Mitarbeitern angenommen?

5.6 Sofern in anderssprachigen Landern: Haben die sprachlichen Unterschiede die
Kommunikation zwischen den Unternehmen erschwert?
- In welchen Transferphasen?
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6.1 - Inwieweit haben gesetzliche Rahmenbedingungen den Prozess behindert oder
unterstiitzt?
Bei Problemen:
- Wann wurde es bemerkbar? Bzw. Wann haben Sie es festgestellt?
(Transferphase)
- Wie haben Sie es gelost?

6.2 - Ist der transferierte Prozess kulturell in Threm Land / Empféangerland
akzeptabel?
Bei Problemen:
- Wann wurde es bemerkbar? Bzw. Wann haben Sie es festgestellt?
(Transferphase)
- Wie haben Sie es gelost?

6.3 - Haben kulturelle Unterschiede eine Rolle beim Transferprozess gespielt?
Bei Problemen:
- Wann wurde es bemerkbar? Bzw. Wann haben Sie es festgestellt?
(Transferphase)
- Wie haben Sie es gelost?

64 - Wie sinnvoll ist der neue Prozess angesichts der Situation auf dem lokalen
Markt (Arbeitsmarkt, etc....) in [hrem Land / Empfiangerland sinnvoll? — je nach dem
Innovationsprozess

38

Was ist besonders gut/ schlecht gelaufen?
Was sind Threr Meinung nach die Griinde
dafiir?

5.3.1 (4/4) Wie gut sind die Beziehungen zu dem Tochterunternehmen/ lokalen (4/4) In welchen
Unternehmen? Hat es den Transferprozess beeinflusst? Transferphasen?
5.3.3 (3/3) Gibt es engen Austausch und regelméBigen Kontakt zwischen den (3/3)

Mitarbeitern von Mutter/ International - und Tochterunternehmen/ lokalen Unternehmen?

55 - Wie wurde der Prozess von den Mitarbeitern angenommen?

5.6 - Sofern in anderssprachigen Landern: Haben die sprachlichen Unterschiede die
Kommunikation zwischen den Unternehmen erschwert?
- In welchen Transferphasen?
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6.1 - Inwieweit haben gesetzliche Rahmenbedingungen den Prozess behindert oder
unterstiitzt?
Bei Problemen:
- Wann wurde es bemerkbar? Bzw. Wann haben Sie es festgestellt?
(Transferphase)
- Wie haben Sie es gelost?

6.2 - Ist der transferierte Prozess kulturell in Threm Land / Empféangerland
akzeptabel?
Bei Problemen:
- Wann wurde es bemerkbar? Bzw. Wann haben Sie es festgestellt?
(Transferphase)
- Wie haben Sie es gelost?

6.3 - Haben kulturelle Unterschiede eine Rolle beim Transferprozess gespielt?
Bei Problemen:
- Wann wurde es bemerkbar? Bzw. Wann haben Sie es festgestellt?
(Transferphase)
- Wie haben Sie es gelost?

6.4 [BIB) Wie sinnvoll ist der neue Prozess angesichts der Situation auf dem lokalen
Markt (Arbeitsmarkt, etc....) in Threm Land / Empfiangerland sinnvoll? — je nach dem
Innovationsprozess

39 Sind Sie mit den Ergebnissen des Nachfragen nach
Transferprozesses zufrieden? Warum? Ergebnisdimensionen
(Abhdingig von den
Zielen —3.1.2)
7 Weiteres
7.1 Jetzt haben wir einiges besprochen, gibt es
von Thnen etwas, das bisher im Interview
nicht zur Sprache gekommen ist, was Ihnen
aber wichtig ist?
7.2 Weitere empfohlene Interviewpartner
Legende: Quelle: Eigene Darstellung

1 Fragen fiir Mutterkonzern/ Internationale Einheit

—1 Fragen fiir Konzerntochter / Mitglied des Unternehmungsnetzwerks
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VI. Kodierleitfaden

Kategorie Subkategorie Code Subcode
Ebene Makro-Ebene Lokale Politik
Nationale Kultur Machtdistanz
Individualismus
Maskulinitit

Unsicherheitsvermeidung

Durch Kultur bedingte Verhaltensweisen

Regulative Lage Internationale Anforderungen
Steuerliches System
Lokale Gesetzgebung

Lokale Marktsituation Lokale Marktprozesse und Infrastruktur

Arbeitsmarkt

Innovationsgrad

Wirtschaftskriese bzw. positive Entwicklung

Externe Partner

Internationale Beziehungen

Normativ (Werte, Annahmen)

Kognitiv (geteiltes Wissen, Wahrnehmung)

Geografie/ Zeitliche Zone

Meso-Ebene

Unabhiéngigkeit

Expertise

Kosten- und Zeitaufwand

Konzernweite Niitzlichkeit/ Notwendigkeit

Friihere Erfahrungen (organisationale Ebene)

Bereits vorhandene Prozesse mit gleichem Ziel

Keine zeitlichen Kapazititen

Unternehmenskultur

Verhaltensweisen

Werte

Beziehung zur Umwelt

Empfinden vom Zeit und Raum

Soziale Beziehungen

Soziale Handlungen

Politischer Fit

Dezentralisierte Verantwortungen

Vorgabe der Zentrale
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Verfiigbarkeit der wichtigen Ressourcen

Strategische Wichtigkeit des Konzernunternehmens

Interesse der lokalen Fithrungskrifte

Betriebsrat und Gewerkschaften

Strukturelle Eigenschaften Komplexitit
GroBe (Number of User/ Komplexitit)
Alter
Griindungsart

Kompatibilitdt mit vorhandenen Prozessen und Strukturen,

Arbeit

Zeitliche Effizienz der Arbeitsprozesse (mit der Innovation)

Steigerung der Effizienz der Innovation

Technische Kompatibilitit Daten
Funktionalititen
Output

Kompatibilitdt mit vorhandenen Systemen

Technische Probleme

Komplexitdt des Transfers

Fiihrungsstil
Mikro-Ebene Zufriedenheit
Feedback buttom up
Nutzerfreundlichkeit
Mitarbeiter Offenheit
Alter
Akzeptanz der Innovation
Beziehung Mutter-Tochterunternehmen Commitment
Vertrauen

Identifikation mit dem Mutterunternehmen

Friihere Erfahrungen (personliche Ebene)

Wahrnehmung Sensemaking
Sensegiving

Wissensbarriere Fachlich inkorrekte Beratung wegen Unwissen
Sprachbarriere
Fahigkeitsbarriere

Motivationsbarriere Fachlich inkorrekte Beratung aus Unwille
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Einschétzung der Innovation als Gefahr fiir den
Status Quo

Unwille sich mit dem Neuen auseinanderzusetzen

Ziele von Mitarbeitern und Organisation

Kommunikation

Art der Kommunikation

Fehlende oder nicht ausreichende Kommunikation

Interaktionsbarriere

Merkmale des Adoptionsobjektes Relativer Vorteil
Komplexitit
Erprobbarkeit
Sichtbarkeit
Lernfdhigkeit
Transferphase 1 - Entscheidung international
einzufiihren
2 — Anschaffung
3 - Initiierung eines Transfers
4 - Implementierung 4.1 - Priméire Vorbereitung
4.1 - Primére Vorbereitung
5 - Verwendung und Wartung 5.1 — Anlaufzeit
5.2 — Integration
6 — Weiterentwicklung
7 — Abschaffung
Anpassung nach Arabische Lander
Land Amerikas USA
Lateinamerika
Kanada
Afrika
Asien-Pazifik Australien
Malaysia
Vietnam
Japan
China
Indonesien
EMEA Osteuropa Ungarn
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Kasachstan

Russland

Tschechien

Polen

CIS ohne Russland

Westeuropa

Italien

Spanien

Finnland

Déanemark

Irland

Niederlande

Frankreich

Deutschland

Deutschland

Osterreich

Schweiz

Belgien

Grofbritannien

Indien

Rekontextualisierung

Verzogerung der Implementierung

IR

IR-E (Anderung des begleitenden Prozesses)

IR-A (keine Rekontextualisierung)

IR-A1 (Keine Rekontextualisierung - Ubernahme
der Innovation)

IR-A2 (Keine Rekontextualisierung - Ablehnung
der Innovation)

IR-B (Nachgestellte Rekontextualisierung)

IR-C (Rekontextualisierung der Ausfiihrung)

IR-C1 (anderes System)

IR-C2 (Filterung - Verzicht auf Eigenschaften)

IR-C5 Anderung des begleitenden Prozesses

IR-C4 (Zuschneiden)

IR-D (Radikale Rekontextualisierung)

OR

OR-E (Keine Rekontextualisierung)

OR-E1 (Ubernahme der Innovation)

OR-E2 (Ablehnung der Innovation)

OR-F (Struktur)

OR-G (Prozess)

OR-G1 (Prozess)
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OR-Gl1-1 (Einwicklung zusitzlicher
Prozesse) B
OR-G1-2 (Anderung bestehender Prozesse)

OR-G2 (Workaround)

OR-G2-1 (Workaround - Anderung in Daten)
OR-G2-2 (Workaround - Anderungen in
Prozessen)

OR-G2-3 (Workaround - Parallelsystem

Institutionelle Rekontextualisierung

Legende:

1
1

induktiv abgeleitete Codes

aus der Literatur abgeleitete Codes

Quelle: Eigene Darstellung
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VII.

Rekontextualisierung beim Transferprozess im Konzern A (mit Zitaten)

in Deutschland, aber das ermdglicht zumindest den
Kollegen ihren Werk erstmal die Spotpreisprognose zu
nehmen und das daraufhin seine Day/Sales Planung zu
machen, sozusagen, in der Testumgebung [...] [Das Tool
ist] nicht verkniipft mit irgendwie einem Bestellvorgang an
der Borse oder so, aber er [Mitarbeiter] kann zumindest
sehen, ah, da droht vielleicht morgen Gefahr in der spiten
Abendstunde, da [...] reiBen die Preise total aus oder so,
also versuche ich doch das zu verhindern und unsere
Miihlen genau um diesen hohen Preis rumlaufen zu lassen,
sozusagen.” (A2_29_00:12:29)

,.[...] da aber jedes Land in Europa eine eigene Regression
hat hinsichtlich zum Beispiel Datenaustauschformate von
den Netzbetreiber, nicht? Also die kriegen ja unsere
Lastgangsdaten, unsere tatsdchliche Verbriduche, kriegen
die von Netzbetreibern in einem speziellen Format [ ...] und
das zum Beispiel in Polen schon oder in Belgien ganz
anderes, also [...] da gibt es ganz andere Schnittstellen und
ganz andere Austauschformate, deswegen wire es

Rekontextualisierung der Ausfiihrung (Anpassung des
begleitenden Prozesses- Anpassung des Prozesses)

UK: ,,[...] we noticed, that in Germany the work pattern,
[...] apparently the requirement for the, you know,
communication between the German [XXX - art of
biomaterials] plant and the German electricity supplier is
somewhat different from what is required here in the UK.
[...] So, basically in Germany once the forecast is in the
morning and once the site management decides, whether
they can act on it or not, whether they can shift the work
pattern according to the price forecast, they will have to
send a confirmation to their electricity supplier and they
have to send there expected load shift, the consumption
pattern as well. It is actually slightly different in the UK,
we also have to communicate our forecast consumption
pattern to our supplier, but we can not do it for the same
day.[...] Inthe UK, [...] for example, tomorrow, if I want
to upload a consumption forecast, I can only upload it for

Ursache der Rekontextualisierung 3 4.1 4.2
. cpss . Implementierung
Ebene Einflussfaktor Initiierung eines Transfers Primare Vorbereitung Finale Vorbereitung
Makro Lokale Gesetzgebung
Verzogerung der Implementierung
CZE:,,[...] maybe next week, we will be already using it,
but I do not know, if we will start it before Christmas or
not, it is also discussed the year. Because starting
something new before Christmas, maybe it is not a good
idea.” (A4_70_00:15:59)
Meso Politischer Fit — Vorgabe der .
Zentrale Prozessbezogene Rekontextualisierung: (Verwendung Prozessbezogene Rekontextualisierung (Anderung
Meso ROiai Wil Z i ) N anderer Daten) bestehender Prozesse)
Keine Rekontextualisierung (Ubernahme) . . . . .
CZE: ,Yes, we will be using the our old, let’s say, old UK: ,,So, basically again, you know, we had to determine,
,,Weil wir die Knopfe und so weiter in dem Tool [nicht system, for prediction, because we have to use it, it is that, you know, to a certain extend this spot optimization
iibersetzten lassen haben], das hitte auch nochmal ein absolutely necessary for our delivery chain, and people, is already happening in the UK, but it is based on a so
paar Tausend Euro gekostet, das anzupassen. Dann haben who are setting the data in this old system now will be called typical price forecast curve. But this, you know, the
wir gesagt, hier, zack, lassen wir es jetzt halt auf Deutsch, | also using the, let’s say, new prediction data from guys just demonstrated that, you know, if you get a price
die miissen zwei Knopfe driicken, kriegen sie grad so hin, | Germany.” (A4_56_00:11:48) forecast, then, you know, all you need to do is try to shift
nicht? Irgendwie Import und dann Export oder was, das to your load maybe half an hour or an hour plus minus, so,
ist doch ziemlich international fast.” (A2_79_00-44-07) it is not something new, that this guys will have to do, it is
very simply about fine-tuning what they are doing
Rekontextualisierung der Ausfiihrung (Filterung) already ” (A3748700245:39)
. . ,[...] das zeigt dann zwar nicht alle Funktionalitidten, wie
Makro Lokale Marktsituation
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unverhiltnismiBiger Aufwand gewesen, sozusagen, dieses
Tool in seiner Gidnze den anderen Lindern bereit zu
stellen. Ganz abgesehen davon, dass sie sowieso ja alle
irgendwie ein anderes System haben, meistens so dass sie
die Spotbestellungen so dann tatsdchlich durchfiihren,
nicht? Also haben wir gesagt, ok, bevor wir da die groe
Losung machen und dann vielleicht doch ein paar Tausend
Euro versenken und das alles ewig viel Zeit dauert und so
weiter, machen wir die Losung quick und durty, wir
machen das, sozusagen, so ein offline Ding mehr oder
weniger, das heifit, nur die Funktionalitdt kann hier zeigt
die Preise, zeigt dir Lastgang und dann mit der Simulation,
was passiert im Preis, wenn ich die Stunden so und so
verschiebe. [...] und das [...] konnten wir [...] innerhalb
von, ich sag mal, einer Woche bereitstellen, und so eine
andere Losung, so eine Komplettlosung hitte
wahrscheinlich eher ein Jahr gedauert oder so.”“
(A2_31_00:13:31)

Meso

Kompatibilitit mit
vorhandenen Prozessen und
Strukturen, Arbeitsroutinen

Keine Rekontextualisierung (Mogliche Ablehnung der
Innovation)

,.Ja, wenn mir jetzt einer darstellen kann, zum Beispiel,
dass die Preisspreizung in seinem Land wirklich viel zu
gering ist, dass es irgendwie einen signifikanten Vorteil
bietet, nicht? Das wire extra Arbeit fiir fast keinen
Vorteil, ja, warum wollte ich machen, wire unlogisch,
nicht? Oder wenn einer mir glaubhaft darstellen kann,
dass die vielleicht sogar schon sowas machen, weifl man
ja nicht, das schon immer gemacht haben, oder so, kann
auch sein, [...] oder wenn einer vielleicht auch sagen kann,
hor zu, in unseren Werken ist, die sind so Land unter und
die Auslastung ist so gut, geht fast nicht, ja gut, dann ist
es halt so, nicht? Dann kann ich auch nichts machen.”
(A2_59_00:31:55)

day plus two. [...] we in the UK just have to make sure,
that the site management follows that pattern, it does not
have to communicate it to the supplier. Ultimately, what
they need to do in the UK is give a weekly forecast, [...] it
is not really specified on which day, so, that the sites are
usually doing is someone on Saturday or Sunday, when
they have time, uploads the week ahead forecast on to the
supplier’s website.” (A3_30_00:16:42)

Rekontextualisierung der Ausfiihrung
(Rekontextualisierung des begleitenden Prozesses -
Anpassung der Daten)

UK: ,,[...] And then again, we noticed the, you know, a
slight difference between the UK and German markets.
As far as [ understand, in Germany the forecast this price
forecast is based on hourly, where in the UK right now the
product, that we are using with regard to the, you know,
electricity contract for the plants, is currently based on a
half hourly price index. [...] We needed to know again,
whether they can provide a half hourly price index as well
or just an hourly price index. As far as I understand, they
can provide both.” (A3_26_00:12:11)

Rekontextualisierung der Ausfiihrung (Anwendung
eines anderen Systems)

CZE: ,Yes, we will be using the our old, let’s say, old
system, for prediction, because we have to use it, it is
absolutely necessary for our delivery chain, and people,
who are setting the data in this old system now will be also
using the, let’s say, new prediction data from Germany.*
(A4_56_00:11:48)

,.Because as I mentioned before, in Czech Republic we use
our Czech special prediction software for whole our
portfolio, not only two [XXX] plants, but 30 [...] plants,
s0, [...] if we do it like in Germany, we still lost a lot of
time, we have to fill the data in one system, after that in the
second system, after that [...] to the first system, so, we are
trying to find the way, how to use the important things from
the group System and how to implement it at our system.
And I think, now we have to do it.“ (A4_54_00:10:42)

Mikro

Wissensbarriere:
Sprachbarriere

Prozessbezogene Rekontextualisierung durch
Workaround: Einfithrung eines parallelen Systems
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CZE: ,] made some [...], the prediction data are at some
Excel sheet, and I added some tool, that enable to see the
curve of the prices, it calculate a whole sum of the
spending money for day consumption [...].“

(A4_88_00:20:41)

“[...]if you have to use the German tool in German, it will
be difficult for people, because they do not understand
exactly, what every step is doing, so, if some, for example,
they clicked badly and have to change something, it could
be a problem for them.” (A4_136_00:30:57)

., made some [...], the prediction data are at some Excel
sheet, and I added some tool, that enable to see the curve
of the prices, it calculate a whole sum of the spending
money for day consumption [...].” (A4-88-00:20:41)

,[...] the Excel is also in English, but as you know, using
Excel in English is not so difficult. Because people speaks
English at our plants. They are also used to [...] English
language.” (A4_134_00:30:28)

Meso

Keine zeitliche Kapazititen

Verzogerung der Implementierung

UK: ,,And then we were actually doing something else at
the moment, so, we thought, ok, that is fine, that is great,
let us look into it when the time comes, so, we actually
decided, that, you know, this year was actually the time,
when we finished, what we were doing earlier, it was a
different project, and then we decided that once that
project is finished let us look into it. So, basically there
was like almost like a 6 months delay in starting the
implementation of this project [...]“ (A3_20_00:05:28)

Meso

Technische Probleme

Verzogerung der Implementierung

CZE: ,,We wanted to implement it also in the spring this
year, as we had some IT issues and system was not
reliable, so, we have to delayed it until now, but last week
fortunately the program has been running without any
problem, so, the question is, when we start it, but we want
to start it at, we have two [XXX] plant in Czech Republic.
We want to start it at the same time.” (A4_64_00:14:12)

Legende:

1
1

induktiv abgeleitete Einflussfaktoren

aus der Literatur abgeleitete Einflussfaktoren

Quelle: Eigene Darstellung
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VIII.

Rekontextualisierung beim Transferprozess im Konzern B (mit Zitaten)

Ursache der Rekontextualisierung

3

4.1

51

52

6

Ebene

Einflussfaktor

Initiierung eines Transfers

Implementierung

Verwendung und Wartung

Primiire Vorbereitung

Anlaufphase

Integration

Weiterentwicklung

Makro

Lokale Marktsituation:
Externer Partner

Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (Filterung)

»Well, it depends whether the
travel can  be  eventually
implemented, if the interest of
[Company B] of having the travel
there is enough that the
functionality would be made
available in that country. For
instance, if the flights are not in the
[XXX — Travel agency], which is
the source data base of flights, then
it is probably not possible to do it
even later. Until this would have
changed. Which is not in
[Company B] kind of control or
hands to change it.”
(B8_63_00:20:52)"

Makro/
Meso

Arbeitsrecht
(Gewerkschaften,
Betriebsrat)

Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (Ubersetzung)

DE: ,,We have [RKT] in German.
Because of the requirements from
the local work counsel [...]”
(B7_70_00:17:56).

Verzogerung der
Implementierung

DE: ,Ja, gut, der Betriebsrat hat
natiirlich immer das Thema der
Mitarbeiterkontrolle im
Hintergrund. [..]JUnd dann eben
ist auch immer wieder die Frage
eben, was investiert man in die
Veridnderung, wie viel Zeit ldsst
man den Mitarbeitern, die
Verinderung mitzumachen,
solche Themen sind es vor allem.*
(B6_78_00:16:40)

oL..] die Ubergangsfrist in
Deutschland war lidnger als in den
anderen Lindern, also nicht drei
Monate, sondern, weil ich nicht,
ein langerer Zeitraum.
(B6_80_00:17:35)
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Meso

Politischer Fit —
Vorgabe der Zentrale

Prozessbezogene
Rekontextualisierung
(Anderung bestehender
Prozesse)

IND: ,,You know, that period
analyzing some policies what we
had internally in the company,
because we had kind of despaired,
we had like 3 or 4 companies in
India, we kind of have different
policies amongst them. One of the
things [RKT] needs is for you to
be on one kind of the policies, we
had to spend sometimes with
stakeholders in the business in
India to kind of align different
expense policies and stuff like
that as well.“ (B2_33_00:10:14)

,»Also in Indien natiirlich, [...] da
gab es eben auch Probleme, weil

die verschieden Landes-
gesellschaften [...] die
verschiedenen Regelungen

hatten, und das [..] haben wir
gesagt, nein, es gibt nur eine
Regelung, einigt euch, das war
ein relativ groBer Hickhack, aber
es war notwendig, dass man da
die Sachen gleich regelt.”
(B6_76_00:15:55)

Strukturbezogene
Rekontextualisierung

IND: ,Because they also have
very specific requirements and
because what was established
there, we had like a person there,
in the past, who handled all this
(thinly) topics, but this person
will no longer work, so, it was
like a specific situation, that the
combine with the fact, we have
very specific requirements as
well.”“ (B7_56_00:14:10)

313




Makro

Lokale Marktsituation

Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (Zuschneiden)

IND: ,, There was another around
when people do multiple trips to
different locations, I think, there
was some limiting factors, that
we did not had, and also it is
quite possible in India, that you
actually do a day trip for work
and then you, on the same day
you actually travel to a third city.
And for whatever reason, you
know, the tool was not, I think,
the standards functionality was
not accept that [...] you needed
to have travelled to third place
on the second day could not have
happened on the first day, which,
you know, it is not necessarily
true in the country like India.”
(B2_45_00:18:26)

Meso Kompatibilitidt mit
vorhandenen Prozesses,
Strukturen und
Arbeitsroutinen

Makro Lokale Gesetzgebung

Verzogerung der
Implementierung

RU: ,,Und CIS Region war halt
in einer Welle und zusammen
mit anderen Lindern und da war
halt auch der Projekt Plan, dass
gleichzeitige Implementierung
ist, also gleichzeitiges Planning
und dann roll out und go live.
Das einzige ist, mit Russland gab
es dann halt Verzogerung
dadurch, dass man lokalisieren
musste. So, dass sich da dann der
Go live verzogert hat und in die
nichste Welle verschoben wurde
und nicht in der urspriinglich
geplanten stattgefunden hat.”
(B3_30_00:03:23)

,[...] [Das liegt daran], dass eben in
der Regel zum einen in Russland
deutlich hoherer Administrations-
aufwand, sprich, was ich eben
gesagt habe, Sprache,

Innovationsbezogene
Rekontextualisierung

»Then there are changes to a
policy, that, you know, some
country have adjustment to their
travel policy, so, this needs to be
reflected.” (B8(2)_62_00:31:55
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Dokumentation des Programms,
vielleicht auch den Mitarbeitern
das einfach nur zu erkldaren und
nahezubringen, sich an etwas
Neuen zu gewdhnen, es dauert
alles ein bisschen lidnger in
Russland.” (B5_37_00:06:04)

Meso Steigerung der ..
Effizienz der Rekor}textuallswrung der
Innovation Ausfiithrung (Kopplung)
»[...] the [RKT] is also living tool,
so it is being developed, so, there
are new functionalities [...] or
current functionalities are
adjusted, so, we are looking, if the
adjustment is to better or to worse
or what is the effect on us, so, this
is happening as well.
(B8(2)_62_00:31:55)
Mikro Nutzerfreundlichkeit
Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (Zuschneiden)
“I think, there was some future
simplification of the process, [...]
because users [...] had a feedback
as far as how it is meeting the daily
life, you know, how to react, [...]
how to deal with ability of users to
claim, claim expend, claim cost
[...], to do correct cost objects of
the company, so, that accounting
was right or staff like that. So,
there were basically another
initiatives launched to simplify the
set up for end users, so, that it is
easier for them to wuse it”
(B8_43_00:08:00)
Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (Zuschneiden)
.My experience is, that we did
Mikro Fihigkeitsbarriere not hav§ so many changes based
Moo Kompatbilitt mit on testing results. So, yes, |

vorhandenen Prozesses,

would say, that few cases, and
something that, in the example,
that I saw, [...] it should be a
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Strukturen und

message to prevent the employee
to claim [...] [something] in that
country. And during testing we
saw, that was possible to claim
it. This expense type in the
testing environment. So, like
minor adjustments.”
(B7_98_00:28:18)

Arbeitsroutinen

Meso GroBe des ..
Unternchmens, Anzahl Rekor.l.textuallslf:rung der
der Mitarbeiter Ausfiihrung (Filterung)

“In Léndern in denen die Anzahl
der Reisenden besonders gering
ist wurde auf die Implementierung
verzichtet e.g. Kenya, Croatia,
Kazakhastan, Serbia, Puerto Rico,
Venezuela, Nigeria, ...” (E-Mail
vom 9.03.2018)

Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (Kopplung)

IND: ,,Naja, also beispielsweise
hat man in Indien einen
bestimmten Budgetkontroll-
mechanismus  eingefiihrt  fiir
Reisen [...] und
Reiseabrechnungen, die der
Mitarbeiter im Rahmen seiner
personlichen Weiterentwicklung
hat. Das gibt es so nirgendwo
anders in der Art und Weise oder
gab es nirgendwo anders in der
Art und Wiese und das ist
natiirlich etwas, da haben wir
schon lange diskutieren miissen,
bis wir da zu einem Weg nach
vorne gefunden haben, wie wir
da zu einem gemeinsamen
Nenner und  Kompromiss
kommen.”“ (B1_124_00:27:00)
»Wir konnten uns zu dem
Standard einigen, der da heif3t,
dass im  Prinzip gewisse
Informationen in der Art und
Weise zur Verfiigung gestellt
werden aus den Geschifts- oder
aus der Marktregion der
Gesellschaft, die dann mit einem
spezifischen Report
entsprechend unterstiitzt werden
und somit die Transparenz, die,
fand, die da notwendig gewesen
ist.“ (B1_128_00:27:49)

»Ne das war jetzt wirklich ein
sehr ganz spezifischer lokaler
Prozess, [...] der war davor sehr,
sehr kompliziert noch zusitzlich
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aber am Ende des Tages in der
Essenz, weil es endlich einfach
nur der Wunsch gibt,
entsprechende Transparenz
dariiber, wenn nicht schon
Budgets fiir ein Themengebiet
wie  Weiterentwicklung des
Mitarbeiters zur  Verfiigung
stelle, dass ich da das auch
entsprechend nachverfolgen und
kontrollieren kann.”
(B1_130_00:28:29)

Keine innovationsbezogene
Rekontextualisierung
(Ubernahme)

CIS auBer Russland: ,,[...] fiir die
Region, die anderen Linder, die in
der Region noch sind war es nicht
notig, einfach mal auch weil der
Umfang von den Lindern nicht so
grof} ist wie Russland. Also dass
man bestimmte Prozesse so
beibehalten konnte, weil es einfach
nur nicht so viele Mitarbeiter
betrifft. Also da wire Kosten-
Nutzen irgendwas anzupassen
wire nicht gerechtfertigt gewesen
[..]° (B3_32_00:04:11)

Makro

Lokale Gesetzgebung

Prozessbezogene
Rekontextualisierung
(Workaround)

CIS: ,,Sie hatten nicht die Issues
einfach, weil bei denen auch die
gesetzliche Regelung einmal ein
bisschen anders ist, und teilweise
haben wir den auch, dadurch, dass
es schon mit dem vorherigen Tool
nicht automatisch diese ganzen
mandotary documents hatten,
haben wir es auch in dem neuen
Reisekostentool belassen, dass es
manuell machen miissen. Weil das
wieder Kosten-Nutzen, das sind
wenig User. Also das sind

Innovationsbezogene
Rekontextualisierung

»[...] as we have recent big
change in tax law in India GST,
[...] about three months ago, and
rolled out GST in India, so that
had impact on the product as well.
So, that is needed certain

Innovationsbezogene
Rekontextualisierung

»Well, you have changes, [...] the
tool is never finished, never closed,
right? So, you have changes, which
are coming from changes in the
regulations [...]. So, these are
changes, which are happening like
continuously or yes, you know,




<

teilweise unter zehn Mitarbeiter.*
(B3_202_00:55_15)

Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (Zuschneiden,
Anpassung des begleitenden
Prozesses)

IND: ,, To the most part the policies
are guided by a global travel
policy, there are some pieces, that
are governed by local statute, so,
for instance, in many other places
in the world you can just possibly
do everything digitally in [RKT]
and you would be fine, you never
needed to do anything in the
physical world. Indian statutory
law requires you to keep every
expense document, not just the
travels, but any expense that the
company is gonna claim for the
period of 7 years, you need to
maintain that in a physical form.
[RKT] does not provide for that,
not [...] physical standard process
underlying [RKT] in the travelling
expense world of [Company B],
but, you know, does not
contemplate the need to keep the
physical trail of document. [...]“
(B2_47_00:21:40)

Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (Anpassung des
begleitenden Prozesses)

RU: ,,[...] auch beim Prozess haben
wir zum Beispiel jetzt gemerkt,
[...] also wir miissen ja auch die
Originaldokumente einsammeln,
also die Leute machen zwar diese
ganzen Report

s online im System, aber wir
brauchen trotzdem von denen eine
Originale, also von diesen

localization for everyone us
included.” (B2_89_00:49:18)

every half a year or every year
there are changes to mileage rates,
embracement rates and staff like
that, so, this is ongoing.”
(B8(2)_62_00:31:55)

318




mandatory  travel  documents
gleichzeitig auch die ganzen
Quittungen, die brauchen wir im
Original, die miissen wir halt
aufbewahren fiir die
Steuerbehorden, fiir ein Paar
andere Behorden glaube ich sogar
auch noch. Und wir haben halt ein
Prozess, wie wir kontrollieren,
dass die Mitarbeiter auch wirklich
uns die Originale angeben [...].
Deswegen haben wir ein Prozess
implementiert, dass sie die
abgeben miissen und es wird auch
im System getrackt sozusagen und
ein Mitarbeiter ist halt zustindig
fir dieses Tracking. Also die
geben es ab, man kann es sich so
vorstellen, es ist ein Barcode oben
drauf auf den Dokumenten,
Mitarbeiterin  kontrolliert alles,
sind die Originale da und sendet
den Barcode dann, wenn alles gut
ist, nimmt den Barcode reader,
klickt und im System ist es
sozusagen das Signal, alles ist ok.
Und so konnen wir halt
nachverfolgen, wenn jemand
irgendwas uns nicht submitted
hat.,, (B3_124_00:34:46)

Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (Zuschneiden)

RU: ,[..] bevor es auf dem
russischen Server auch gespielt
werden durfte, und auch offiziell
angeboten wurde, und auch von
uns verwendet durfte, musste man
gewisse Zertifizierungs-
anforderungen erfiillen, wie es
aber auch dhnlich in anderen
Liandern der Welt wire. Also die
Daten miissen zum Beispiel lokal
gespeichert werden, und so weiter,
und so fort. Die Daten miissen in
einer gewissen Weise
verschliisselt werden, das muss
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dann vom russischen
Kommunikationsministerium
zertifiziert werden.”
(B5_108_00:23:17)

Meso

Keine zeitliche
Kapazititen

Verzogerung der
Implementierung

»[...] da waren mehrere Linder,
wo wir eben verschieben mussten,
weil sie nicht ready waren oder
weil sie eben sagten, [..] wir
miissen etwas testen, oder wir
miissen erst was anderes machen.”
(B6_94_00:23:05)

,,Oder eben aufgrund der Bitte des
Landes, die sagten, wir sind da
nicht fertig oder jetzt ist
Quartalabschluss oder irgendwas
bitte nicht. Und oder
Jahresabschluss, und da zerstort
bitte meine Prozesse nicht erstmal,
sondern schiebt es bitte doch lieber
in das néchste Jahr, oder sowas. Es
kam schon vor. Es ist auch wichtig,
dass man da adaptiv vorgeht.”
(B6_96_00:23:29)

Meso

Komplexitit des
Transfers

Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (Filterung)

RU, IND: ,,Was jetzt noch eine
Anderung ist, beziehungsweise
ein Abweichen von globalen
Standards, ist,  dass wir
momentan bisher in Russland
eben nur die Abrechnung
machen, nicht aber die Buchung,
das ist im Moment noch nicht
vorgesehen  fiir  Russland.”
(B5_51_00:10:52)

.50 wie ich es verstanden habe,
auch weil es noch zu komplex ist
und sich noch nicht abbilden
lasst, und wird dann, glaube ich,
erstinnerhalb des néchsten Jahres
ausgerollt werden sollen, was
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auch die Buchung
(B5_53_00:11:14)

angeht.”

Meso Kosten- und
Zeitaufwand
Meso Konzernweite

Niitzlichkeit/ Relevanz

Keine Rekontextualisierung
(Ubernahme)

RU: ,Eine Anderung, die wir
angefragt haben, weil sie bis jetzt
ein Bisschen so work around ist,
die wurde dann global abgelehnt,
weil bis jetzt es einfach nur wir
angefragt haben und dann so
keine, man miisste halt zusatzlich
entwickeln.” (B3_160_00:43:39)

,,Es ist halt nicht das ideale, es
funktioniert auch, aber es
beinhaltet ein bisschen manuelle
Arbeit, und wir wollten es halt
automatisch haben, es hitte aber
zusitzliche Entwicklung, und bis
jetzt ist es sozusagen, der
Business case hitte sich nicht
gerechnet. Also Kosten-Nutzen,
ist halt immer eine Kosten-
Nutzen Frage.

(B3_168_00:44:38)

,Hitte es die ganze Welt
gebraucht, wire es was anderes.”
(B3_170_00:45:07)

Mogliche keine
Rekontextualisierung
(Ubernahme)

L] meistens sind das
Themengebiete, die ganz einfach
sehr spezifisch sind, sehr lokal
sind, ja, und vielleicht gewisse
Gewohnheiten wiederspiegeln, die
aber nicht auf ein gesamtes
Unternehmen bzw. auf die gesamte
Welt spiegelbar sind. Ja, also bei
denen es eben kein Wert macht
oder keinen Sinn macht, diese
Besonderheit abzudecken oder zu
entwickeln, weil sie sonst keiner
andere wirklich nutzen kann,
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davon nicht profitieren wiirde. Das
haben wird dann beispielsweise
abgelehnt.”” (B1_84_00:16:39)

Makro

Lokale Gesetzgebung

Prozessbezogene
Rekontextualisierung
(Workaround)

SRB: ,,Yes, [...] we agreed about
an work around. So, the
employees will get the regular
[claim] [...] for the international
trips, and for the local trips they
should claim it in a different
expense report. So, we can see
differently days or at least in a
different report.”
(B7_38_00:09:17)

LIt is a legal requirement,
exactly.” (B7_34_00:08:55)

RU: ,,[...] also ich erinnere mich,
eins der grofiten Probleme war,
dass eben global und das Tool
dann generell als Standard eine
andere Logik hat, was die
Umrechnung von Fremdwiéhrung
in Rubel angeht, weil das generell
einfach global gemacht wird, in
dem Report im System
freigegeben wird, dann wird das
entsprechende Datum genommen,
oder ich bin mir nicht ganz sicher,
wenn der Report eingegeben wird.
In Russland ist es aber so, dass der
Wechselkurs genommen wird vom
Tag der Genehmigung des
Managers, und das hat natiirlich zu
gewissen Problemen gefiihrt, dass
man das nicht automatisieren
konnte, sondern der Mitarbeiter
muss jetzt manuell dann diesen
Kurs  nachtragen. Das  war
theoretisch meine Entscheidung,
aber de facto hat man mir gesagt,
gibt es dafiir keine lokale Losung
und wird es auch nicht geben und
lasst sich nicht 1osen, daher
mussten  wir es dann  so
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akzeptieren, ja? Also ich hiitte jetzt
quasi die Moglichkeit gehabt zu
sagen ich eskaliere das jetzt aufs
globale Ebene und mache da einen
riesen Topf auf, und im Endeffekt
haben wir es dann aber so
akzeptiert, wie es  war”
(B5_39_00:06:33)

Mikro

Nutzerfreundlichkeit

Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (Ubersetzung)

RU: ,,Das Tool, genau, das Tool
ist auf Russisch und, also es war
alles auf Englisch und wurde
dann aber auch iibersetzt ins
Russische.” (B3_88_00:22:58)
“Einmal wir brauchten es auch
fiir die Dokumente, dass die
Dokumente sich richtig
generieren, und gleichzeitig auch
fiir die Mitarbeiter, dadurch, dass
es ja jedoch in Russland viele
User sind, also keine kleine Entity
ist, macht es dann auch schon
Sinn, das System zu iibersetzen.”
(B3_92_00:23:55)

“Auch das ist wieder eine
Anforderung  der  russischen
Steuerbehorden, dass sie eben
sagen, oder dass sie zumindest die
Anforderung stellen konnen, dass
die nur das steuerlich abziehbar
ist in Russland, was auch in
russischer Sprache dokumentiert
ist.” (B5_27_00:03:46)

,»Das ist fiir die Mitarbeiter
gemacht worden, weil das Tool
an sich halt unterliegt nicht den
gesetzlichen Regelungen, das ist
mehr eine Vereinfachung fiir die
Mitarbeiter, [...]°
(B5_31_00:04:54)

Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (Zuschneiden,

Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (Zuschneiden)

I would say, that [...] to make
[...] the tool user friendly, yes?
So, not that we have like a real
issue, I am thinking about
examples now, so, if, for example,
now we display days of the [ XXX]
of the trip, but people, they think,
it is easier for them to recognize
the trip, if we put the day, they
really travel, so, this type of ideas,
to make the user life better and
easier and the tool easier to
consume.” (B7_140_00:45:36)
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Anpassung des begleitenden
Prozesses)

DE: ,Eine lokale Anpassung
konnte beispielsweise sein, dass
man den Wunsch geduflert hat,
eben Hoteliibernachtungen nicht
auf einzelne Tage herunter zu
brechen, sondern man hat eben
nur als Gesamtwert einmal
eintragen zZu miissen.”
(B1_74_00:14:32)

,Das liegt in der ersten Linie da
dran, dass das Standard Tool fiir
sich das eben so vorgesehen hatte,
weil es urspriinglich in Amerika
entwickelt wurde, fiir den
Nordamerikanischen Markt
entwickelt wurde, und dort
andere  Vorgaben existieren,
legale Vorgaben existieren, und
dann  durch eine globale
Implementierung man halt genau
solche Punkte feststellt und dann
sich die Frage stellt, ist das
wirklich legal notwendig auch in
den anderen Léndern, und da war
dann halt das schon irgendwann
mal klar, dass es nicht notwendig
ist. Und insofern dann auch
entsprechend veridndert wurde fiir
die lokalen Einheiten, fiir die es
nicht notwendig war.”
(B1_80_00:15:07)

Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (Kopplung)

RU: ,,Gesetzliche Unterschiede
gibt es halt zum Beispiel bei den
bestimmten Dokumenten, die man
nachweisen muss, von
Reisekosten. [...] wenn du, und das
gilt auch fiir die ganze SIC Region,
dass du halt bestimmte
Dokumente, du brauchst ein Trip
Order, du brauchst diesen
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Advanced Report, der ausgefiillt
werden muss, es ist nicht einfach
so, dass man im System sich das
abrechnet, sondern du brauchst
auch noch Dokumente, die man
ausdruckt, die man unterschreiben
lasst. Und das musste halt
angepasst werden im System, dass
auch diese Option zur Verfiigung
steht, dass halt die Mitarbeiter das
nicht manuell machen miissen,
sonst das widre halt eine
Doppelarbeit. [...] wir brauchen
das Papier, wir sind per Gesetzt
verpflichtet, wir brauchen halt
leider diese Dokumente, deswegen
gibt es kein drum herum, und da
war halt, das war die Challenge
dann auch fiir das System, dass
man das auch im System integriert,
dass diese Dokumente auch aus
dem System gedruckt werden
konnen und nicht mit den Daten,
die der Mitarbeiter in dem System
halt ausgefiillt hat. Dass es halt
keine Doppelarbeit gibt. Sondern
man fiillt in dem
Reisekostenabrechnungstool, man
hat eine Abrechnung und kann
dann auf Print driicken und dann
kommen die Dokumente aus dem
System raus mit den Daten [...]“
(B3_78_00:19:56)

Mikro

Fahigkeitsbarriere

Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (Zuschneiden)

RU: ,Zusitzliche Bediirfnisse,
zum Beispiel, unsere Auditors
haben gesagt, sie wissen halt,
Mitarbeiter, wenn sie halt diese
Reisekostenabrechnung machen,
machen immer wieder hier
Fehler, oder vergessen immer
hier, die miissen noch ein
Dokument anhéngen, also
brauchen noch eine Bestitigung.

Verzogerung der
Implementierung

IND: ,,Because of some, well [...]
after implementation and during
our check points with the local
leadership we saw, that, well this
specific requirements, they were
not very clear to the users, so, we
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Und unsere Auditors haben halt
viel mehr ein Gefiihl dafiir, oder
halt Mitarbeiter, die dieses
Reisekostentool benutzen, sagen,
ok, hier ist es nicht unbedingt
userfriendly und dann haben wir
zum Beispiel eine Warning
Message eingefiihrt, die dann
immer aufblinkt und den
Mitarbeiter sagt, so, sozusagen,
noch mal die Instruktion, bitte
hingt hier das und das Dokument
an.”“ (B3_72_00:17:48)

prepare communications we tried
to explain differently, because, as I
mentioned, there was a person
there in the past, so, this person
managed all the exceptions by
themselves, so, any problem, this
person went to the legacy tool and
solved it, but this was no longer
possible with [RKT], because it is
everything like globally, and then
no interaction with the local side
any more. And of course, then it
was not very easy to move from
that point to the new one, and we
saw, that the employees, they are
still using the old tool, and [...]
because of these new may be
people not understand in the
beginning, the new tool and
everything, then we decided to stay
a little bit more with the old one.
[...] the percentage of people, who
moved to the new tool, was
definitely very low compare with
other countries, [...] that’s why we
decided to stay a little bit more
with the legacy tool.”
(B7_114_00:33:30)

Meso

Technische
Kompatibilitit

Mogliche keine
Rekontextualisierung
(Ablehnung)

,[...] wenn wir natiirlich globale
Standards haben, dann wollen
wir natiirlich auch global
implementieren, und es gibt nur

Prozessbezogene
Rekontextualisierung
(Entwicklung zusitzlicher
Prozesse)

Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (Anpassung des
begleitenden Prozesses)

RU: ,,[...] wir haben mitgekriegt,
manchmal funktioniert der
Barcode wieder nicht so wie wir
wollen, aber einmal gibt es ein
Problem auf Mitarbeiterseite, dass
er einfach nicht gedriickt haben
Senden, und manchmal gibt es halt
zu viele Riickfragen noch von
unseren Auditors, sodass es besser
ist, dass die Mitarbeiter erstmal die
Originale bei sich behalten und
dann besser uns abgeben, wenn die
Auditors schon gesagt haben, alles
ist ok. Nicht dass dann ist
Dokumente abgegeben, aber ne,




einen Grund, der
dagegensprechen wiirde, das
wire, dass Funktionalitéten nicht
vorhanden sind und sofern
systemseitig keine
Unterstiitzung stattfinden wiirde,
aber ansonsten gibt es natiirlich
keinen Grund dagegen.”
(B1_50_00:09:59)

Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (Filterung)

CHN.,,[ XXX - Function] is not
available in some countries due to
different reasons such as technical
limitation of the integration of the
content (China).”“ (B7_E-Mail
vom 05.02.2018)

Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (Anpassung des
Prozesses)

RU: [...] jetzt speziell bei dem
Toll einige Prozesse mussten
angepasst werden, [...] das hat auch
mit der Integration in [...] unser
ERP System zu tun, dass das neue
Tool die Integration bisschen
anders ist und deswegen miissen
einige Kollegen, also damit die
Daten nachher richtig transferiert
werden, noch einen
Zwischenprozess  haben sie
drinnen, sozusagen. Also da gab es
schon eine Prozessanpassung, dass
nachher auch die Buchhaltung
stimmt, [...] dass das alles richtig
gebuchtist.” (B3_130_00:37:22)

dann miissen wir doch noch, also
einfach die Reihenfolge gedndert,
wir dachten, wir konnten es
parallel machen, aber wir hitten
nicht gedacht, dass immer wieder
bestimmte Riickfragen kommen
von den Auditors, sodass das eher
machen nicht parallel, sondern
hinter einander.”
(B3_128_00:36:34)

Legende: Quelle: Eigene Darstellung
[1 induktiv abgeleitete Einflussfaktoren

[1 aus der Literatur abgeleitete Einflussfaktoren
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IX.

Rekontextualisierung beim Transferprozess im Netzwerk C (mit Zitaten)

Ursache der

Rekontextualisierung 2 3 4 5 6 7
Ebene Einflussfaktor Anschaffung Initiierung eines Transfers Implementierung Verv“::il::lgg und Weiterentwicklung Abschaffung
Makro Lokale Rek lisi
Gesetzgebung e ?ntextua isierung der
Lokale Ausfiithrung (Zuschneiden)
Marktsituation Verzogeru{lg der NLD: “Together with Rekm}textuallswrung der
Implementierung C Ausfiihrung (Kopplung,
[International] we found a Zuschneiden)
,Und wenn irgendein Land | company, who will implement
daherkommt und sagt, ich habe | the customizations. They will “So, und dann gibt es
mir die Software angeguckt und | building the customizations and natiirlich in der Priifung, ganz
ich schitze, dass das fiir mich, | implement it in the wichtig, es gibt immer die
fiir mein Geschiift ein Risiko ist, | Netherlands. To the same party Stichproben und die
dann  eskalieren die das | we gonna help with creating Anforderungen an
natiirlich. Und, wie gesagt, dann | and payroll interfaces from the Stichproben sind natiirlich
ist das globale Leadership | new [XSF] software to the sehr sehr unterschiedlich, je
Makro hingereist, hat sich das angehért, | Dutch pay roll supplier, you can nach Priifungstyp, je nach, so
und hat entweder versucht die | imagine, that for payroll like jeder Priifungstyp, ob es jetzt
Leute, das Leadership | there are a lot of local eine Kleinstpriifung ist oder
umzustimmen, und wenn die | requirements in payrolling in eine grofe Priifung, hat einen
Argumente dieser  Linder | the Netherlands are different bestimmten Workflow, die
ebenso auch stichhaltig waren, | than in Germany as well as in hinterlegt ist in dieser
dass man reagieren musste,dann | all the other member firms. So, Software. Ja? Das waren vor
wurde auch danach dem | for payrolling we are creating a allem eben auch die
bewerten Verfahren, alles klar, | local interface and that is the skandinavischen Linder, die
ich finde super, dass ihr die | same part you will implement ich anfangs gemeint habe, die
Hand hebt, dass ihr hier | and realign its chances for the anfangs groBe Bedenken
Probleme habt, dann seid doch | benefits of demand so far as hatten, quasi die vorhandene
aktiv Teil des Teams, kommt | well.“ (C7_44_00:15:50) Methodologie anzuwenden,
Kompatibilitit mit, ladet eure besten Kopfe mit . weil wir eben aus dem .
mit zu uns ein, und wir entwickeln Verzogeruyg der Umfeld, ich sage mal, die Rekogltextuallswrung der
vorhandenen zusammen eine Losung und in Implementierung fiihrenden Linder anfangs Al}sfuhrung (Anwendung
Prozesses, einem Jahr seid ihr dann mit am | «g4 und dann gibt es natiirlich waren mit Sicherheit eines anderen Systems)
Stmkturen ltmd Board. Unfi solange habt ihr von in der Priifung, ganz wichtig, Deutst:hland, England, USA, “In  terms of countries
Arbeitsroutinen uns einen Freidreher.” es gibt immer die Stichproben natﬁrhch, Australien, getting a tool and then
Meso (C9_24_00:11:17) und die Anforderungen an Frankreich war auch sehr | geciding not to use it, yes,
Stichproben sind natiirlich sehr aktiv mit dabgl, Sudafrika, | of course, we developed,
sehr unterschiedlich, je nach alles Linder, die sehr groe | .o developed a system for
Priifungstyp, je nach, so jeder Priifungen haben.” | resource and capacity and it
Priifungstyp, ob es jetzt eine (C9_34_00:14:53) didn’t [..] proved to be
Kleinstpriifung ist oder eine “Genau, die Anforderungen | flexible enough for member
grofe Priifung, hat einen an die Priifung sind definitiv | firmg and they do not have
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bestimmten Workflow, die
hinterlegt ist in  dieser
Software. Ja? Das waren vor
allem  eben auch  die
skandinavischen Linder, die
ich anfangs gemeint habe, die
anfangs  grole  Bedenken
hatten, quasi die vorhandene
Methodologie  anzuwenden,
weil wir eben aus dem Umfeld,
ich sage mal, die fiihrenden
Linder anfangs waren mit
Sicherheit Deutschland,
England, USA, natiirlich,
Australien, Frankreich war
auch sehr aktiv mit dabei,
Siidafrika, alles Lénder, die
sehr groBe Priifungen haben.”
(C9_34_00:14:53)

“Genau, die Anforderungen an
die Priifung sind definitiv
anders, [...] der Workflow
wurde im Vergleich zu der
GroBpriifung stark
vereinfacht.”
(C9_36_00:16:01)

anders, [...] der Workflow
wurde im Vergleich zu der
GroBpriifung stark
vereinfacht.”
(C9_36_00:16:01)

the functionality available
for them that they needed
really to be dynamic and
starting projects and we
found a different funder and
developed a new solution
and slowly took tradition
the counties that used old
solution to a new solution.”
(C1_58_00:29:52)

Meso

Kosten

Keine Rekontextualisierung
(Ablehnung)

RU: ,[...] es gibt manche
globale optionale Systeme, aber
deren Implementierung ist sehr
teuer, und zu diesem Zeitpunkt
konnen wir es uns nicht leisten,
dementsprechend, oder aus
irgendwelchen anderen
Griinden finden wir es nicht
sinnvoll und implementieren
nicht.“ (C6_66_00:14:17)
NLD: »Germany was
supporting  that, while the
pricing model in that software in
a business is so costs increasing
for the Netherlands, that we still
decided to select more a local
supplier, which can do more or
less exactly the same, which can

Keine Rekontextualisierung
(Ubernahme)

DE: “Und [XXX - System]
oder unser [XXX] System
[XXX] sind alles englische
Systeme, die kein Deutsch, die
nicht in Deutsch programmiert
sind. Das heifit nicht, dass ich
da nicht Deutsche Sprache
verwenden kann. Also ich
kann jetzt, [XXX] ist ja ein
klassisches Dokumentations-
system fiir das Audit, und die
Dokumentation ~ wird  auf
Deutsch gemacht. Aber die
Meniifiithrung des Systems ist
Englisch.”
(C5(1)_77_00:25:55)

Mogliche keine
Rekontextualisierung
(Ubernahme)

“So, they always want new
things. And it is a key to
manage their expectation, to
understand their needs, but
sometimes you have to say
no, because if you say yes to
everybody, then this system
gets out of control and
becomes way to expensive.”
(C1_58_00:29:52)
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integrate with all the system
more or less on the same level.
But the pricing model is very
cheaper. We had calculations,
that the global solution (was) 6
times the local solution, if we
have a look at the cost.
(C7_72_00:35:27)

Meso

Komplexitit des
Systems

Mikro

Wissensbarriere
: Sprachbarriere

Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (Ubersetzung)

CHN: ,,[...] also was wir bei
E-Audit gemacht haben, ist,
wir haben fiir den asiatischen
Markt, insbesondere fiir die
Chinesen, double character,
sodass man dort also mit
chinesischen Schriftzeichen
die Meniifithrung hat, aber
das mussten die selber
bezahlen. Ja? Also das ist
eine Anforderung, es ist ganz
klar, globales System ist
Englisch.*
(C5(1)_81_00:26:34)

Hletzt setzen wir [XXX].
[XXX] ist das [XXX -
Sparte] Tool, was wir zur
Verfiigung stellen. Das ist
Englisch only, weil die
[Unternehmen C]
Methodology Englisch only
ist. Wenn die Chinesen jetzt
einen double byte character
Bericht haben wollen, sodass
sie  ihn in  Chinesisch
ausdrucken konnen und zur
Verfiigung stellen konnen,
dann programmieren wir das
auf Antrag vom chinesischen
Firma, das lduft durch ein
Change Management
Programm, also durch ein
Change Prozess wird
priorisiert  mit  anderen
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Changes, die da sind, und
dann wird iiberlegt, was sind
die wichtigsten Changes, und
dann wird es gemacht oder
nicht.” (C5(2)_58_00:11:58)

Makro

Kognitiv

Rekontextualisierung der
Ausfiih}:ung (Zuschneiden,
Ubersetzung)

»Ja, ja, es wurde in allen
Sprachen iibersetzt. [...] es
gibt ja einige Sprachen, da
wird von rechts nach links
gelesen und nicht von links
nach rechts, genau, [...] die
gab es noch nicht im ersten
Jahr, die wurden erst spiter
nachgezogen, aber man
musste dann quasi den
kompletten  Aufbau  der
Software nicht nur spiegeln,
sondern auch umstellen, um
den Text richtig darzustellen.
Es gibt noch einige Linder,
die lesen eben von oben nach
unten, und das war nochmal
ein erheblicher
Entwicklungsaufwand, dann
auch  entsprechend  die
Masken so anzupassen, dass
es eben lesbar ist. Es gibt ja
verschiedene Ansitze, wie
ein  Mensch Bildschirme
aufnimmt. Wir in
Deutschland haben  ja
sogenannten F oder Z Ansatz
[..]. Das natiirlich in
Lindern, wo die Sprache von
rechts nach links verlduft,
oder von oben nach unten,
nochmal  vollig  anderer
Ansatz,und das war durchaus
nochmal ein Aufwand in dem
Folgejahr, also wir haben uns
erstmal tatsdchlich auf die
arabische Schreibweise, also
auf die lateinische
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Schreibweise  konzentriert,
und dann die Anpassungen
vorgenommen.*
(C9_44_00:17:00)

Technische
Kompatibilitit
Meso
Lokale
Gesetzgebung
Makro

Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (Zuschneiden)

DE: ,[..] zum Beispiel die
Anbindung eines ERP Systems
oder eines Billing Systems an
diese Software, um letztendlich
Leistungsdaten aus der
Auditsoftware  rauszunehmen
und dann daraus die lokale
Rechnung zu generieren und
die lokale Rechnung zu
schicken. [..] wir schicken
keine globalen Rechnungen an
unsere Mandanten, weil wir
einen Vertrag in Deutschland
nach deutschem Recht nach
deutscher

Wirtschaftspriifungsgesetzgeb
ung haben, und dieser Vertrag
halt nun mal anders aussehen
muss rein rechtlich als der
globale.” (C5(1)_27_00:03:44)

Prozessbezogene
Rekontextualisierung

,,Es gab einen Rechner, da lief
der Master drauf, also die
Software, die
Masterdatabank, und die
anderen, wenn die darauf
zugreifen wollten, wenn man
im Team gearbeitet hat, und
das tun die  meisten
Priiferteams, mussten
tatsdchlich physikalisch vor
Ort sein und sich mit dem
zusammenschlieBen. Das war
vorher  nicht  unbedingt
notwendig, die waren verteilt
und die waren auch nicht
immer an den gleichen Tagen
da beim Kunden, die mussten
sich anders organisieren.”
(C9_52_00:22:57)

Verzogerung der
Implementierung

DE: ,Office 365 ist in UK
ausgerollt, in den Niederlanden
vollstindig ~ ausgerollt, in
Deutschland hat es noch keiner
und in USA hat es auch keiner,
weil wir die regulatorischen
Griinde noch nicht gelost
haben. Diese regulatorischen
Riinde sind aber
unterschiedlich, das heifit, in
Deutschland wiederspricht der
Paragraf 203 Strafgesetzbuch
dem Rollout und in US ist es
der US Patriate Act, der dem
ganzen widerstrebt.”
(C5(1)_45_00:12:04)
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Meso

Interessen der
lokalen
Fiihrungskrifte

Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (Zuschneiden)

Rekntextualisierung des
Kontextes

DE: ,Ja, zum einen dadurch,

dass Druck auf die Regierung
ausgeiibt [...] [wird], und sehr
grole Lobby Arbeit gemacht
wird, dass dieser Paragraf 203
gedndert wird. Das ist auch
gerade derzeit der Fall. Er ist
novelliert worden gerade jetzt.
Und das zweite, dass man
versucht technische Methoden
wie Verschliisselung

einzusetzen, um zu verhindern,
dass eine Offenbarung entsteht,

oder aber auch
flaichendeckenden
Einwilligung des Mandanten
iber AGBs, etc. einzuholen.”
(C5(1)_49_00:13:49)

Prozessbezogene
Rekontextualisierung
(Anderung bestehender
Prozesse)

NLD: ,, There will be changes
in the processes, because we
want to implement more and
more self-services. So,
employees can maintain their
own data, like addresses or the
family or [...] the way they
travel from home to [Company
C], that is one big part, and
also the manager should be
able to maintain more and
more processes by themselves.
And we also want to
implement a new system for
the [Company C] employees,
that benefits on demand, [...]
that give the employee more
freedom to spend part of the

Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (Filterung)

DE: ,Trotzdem haben wir
gesagt, wir bezahlen die SAP
Weiterentwicklung und wir
gucken uns auch an, was,
zum Beispiel, jetzt die Time
App fiir das Handy, die ist
von [International]
implementiert und wir haben
die auf unser SAP System
implementiert.”
(C5(2)_82_00:19:24)

Prozessbezogene
Rekontextualisierung

NLD: “Yes, of course, there
are challenges, the [XPS —
old software] is used now for
about 20 years, one of my
former jobs within [Company
C] was implementing the HR,
[XPS] software. Now after 20
years we are replacing that,
that is a beautiful shortcut.
The disadvantage of using for
20 years this kind of software
is, that you have created a lot
of customizations in that
software. And we have to
stop with that customizations
and replace that by software
in standard [Company C]
templates. So, that will
asking background, the way
we are working within
[Company C] and especially
in the self-services, that is an
opportunity, the challenge to
implement it. So, beside the
implementation of the new
software, there is also a
change management project
to implement new kind of
processes. I think, that is the
big challenge to change the
[Company C] organizations
to new processes.”
(C7_32_00:09:24)
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salary, about 10 till 15% of the
salary be connected to the
employee in kind of benefit
statement, in a kind of, yes,
money for them, and they can
spend them like, one or two
would like itself, for example
they can buy holiday hours or
study hours or parent leave
hours instead of getting the
money, or [...] some money to
your pension fund. [...] While
in the past [Company C]
predefined your way of getting
your money and the annual
holiday hours, etc.”
(C7_34_00:11:05)

Prozessbezogene
Rekontextualisierung

DNK: “For instance, we just
implemented a global HRM
system, [ XSF], and we took the
predefined processes already
there with the global template
and implemented them into HR
instead of changing the system
to fit the current HR processes.”
(C8_34_00:05:37)

Makro

Sprache

Meso

Kompatibilitdt mit
vorhandenen
Prozesses,
Strukturen und
Arbeitsroutinen

Rekontextualisierung
der Ausfiihrung
(Ubersetzung,
Zuschneiden)

US: ,,The US technology
group was given a problem
by their local markets team,
working with the [XXX]
methodology (a way of
objectively evaluating and
selecting opportunities
through to a successful
win). They built an
application to  support
methodology and it in turn
became a very quick

Mogliche keine
Rekontextualisierung
(Ablehnung)

RU: yolee] normalerweise
kommen beide Teilnehmer des
Projektes einander entgegen,
System wird an den Prozess
mithilfe sowohl der
Einstellungen, als auch der
Programmierung angepasst, und
die Menschen, wir passen hier
unser Business an das System
an. Manchmal mehr das eine,
manchmal das andere, aber
beides kann zustande kommen,

Prozessbezogene
Rekontextualisierung
(Parallelsystem)

RU: ,Das passiert, aber nicht
das System an sich [geédndert
wird], weil wir keinen Zugang
zum Quellencode haben, und
es macht keinen Sinn fiir uns,
sich in das System
einzumischen, weil wir dann
kein  Update installieren
kénnen, [..] weil wir dann
diese Updates in unsere
lokalisierte Losungen
integrieren sollten. Aber wir

Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (Kopplung)

NLD: “There is no
customization, made for the
Netherlands, no. Only a small
part. It is kind of software
made for the  whole
organization. [...] If you
drive the company car, you
are allowed to drive that
private as well. That is a rule
in the Netherlands, if you
drive more than 15 000 km
private with a company car,
you have to pay for that. So,
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success. While they were
building that technology the
[XXX] methodology was
adopted by [Company C]
globally and the application
began successfully
replacing a series of
spreadsheets MFs used to
support  their  business
decisions and report to the
various boards and then
collect those  business
reports up to a single global
markets report. The team,
that developed the
application was  very
quickly overwhelmed with
the success. EMA [XXX-
function] partnered with
this team and worked with
them as they developed the
product with multi-tenant,
multi-language  attributes
and other key areas of
functionality. We added
some regional funding to
test the standalone
application,  hosting it
locally to get other
countries, such as the
Dutch, the Chinese to use
that technology. Our efforts
have contained the number
of instances and the next
step will be to put it into the
cloud.” (C2_22_00:16:50)

Rekontextualisierung
der Ausfiihrung
(Zuschneiden)

US: “So, for example,
when the US team
produced the application,
they built it in a way that it
would serve a small group
of people with a small

es ist nicht so, dass wir nur die
Prozesse fiir die Systeme
anpassen. Weil, wenn es so ist,
das System uns unser Prozess
kaputt macht, stellt sich die
Frage, ob es sinnvoll ist, so ein
System zu implementieren, und
wir werden uns einfach ein
anderes System anschauen,
wahrscheinlich werden wir ein
flexibleres System auswéhlen.
(C6_40_00:09:07)

entwickeln daneben ein
zusitzliches System, das stark
mit diesem integriert ist, sowas
kann vorkommen.*
(C6_68_00:14:56)

~Zum Beispiel, dieses System
kann fiir einen Gebrauch durch
einzelne Projektteams
konzipier sein, und fiir uns ist
es jetzt interessant, irgendeine
Statistik auf der Ebene der
Gesamtorganisation
anzuschauen und einzelne
Elemente in diesen Systemen
zu verwalten. Dann entwickeln
wir eine gemeinsame
Datenbank, in der die
Informationen aus diesen
Systemen gesammelt werden,
die von verschiedenen
Projektteams verwendet
werden. Und dann konnen wir
schon sehen, was auf der
Unternehmensebene passiert.”
(C6_70_00:15:27)

Keine Rekontextualisierung
(Ablehnung)

RU: ,,Zum Beispiel wurde vor
Kurzem das CRM System
aktualisiert, wir haben ein
neues [System] implementiert,
und das ausgewihlte System
hat sich  wihrend des
Implementierung als  nicht

for example, when you are
driving in private 20 000 km
with the company car,
[Company C] know, you
drive more than allowed 15
000, you have to pay for you
additional 5 000 km. And you
have to pay [Company C] a
certain amount per km. That
is kind of process what was
not in global template and
that is a customization we
gonna make.”
(C7_70_00:32:48)

Mogliche IR

“So, same thing, our business
is not static. We are
changing. All of the member
firms are going through
different phases, it is their
business development. So, as
they change, they will need
systems to change.”
(C1_60_00:31:19)

Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (Zuscneiden)

DNK: , It was, for instance,
an extra team bonus field on
our opportunities in IBS. We
needed to be able to track a
(on each opportunity) the
team involved in doing the
sale, and then we needed a
specific field within to the
opportunity.
(C8_60_00:12:06)




number of simultaneous
uses within one code base.
What [Company C] wanted
was for much larger groups
within that singe code base
to be able to use the
application simultaneously,
and at the same time within
that same instance to have
other codes cooperating
alongside it. So, the Dutch
could work simultaneously
with our colleagues in
China, Sweden, and in
Turkey, and each operating
independently and having
their own information with
their own language support.
The program was re-written
to enable the [XXX]
methodology to drive the
decisions matrix to support
the business plan.”
(C2_25_00:21:47)

Rekontextualisierung
der Ausfiihrung
(Kopplung, Filterung)

RU: ,Auf der globalen

Ebene wurden die
Anforderungen gesammelt,
damit nur die

Funktionalititen im Tool
bleiben, die wirklich global
sind, oder vielleicht sollten
wir welche hinzufiigen. Es
gab Verbesserungen. Also
manche  Funktionalititen
wurden entfernt, manche
wurden hinzugefiigt, um
das Tool global zu
verbreiten. Das heilit, es
gab keine Option, einfach
das fiir Russland
verfiigbare  Produkt zu
iibernehmen,  bestimmte
Verbesserungen waren

flexibel erwiesen. Deswegen
wurde die Auswahl iiberdacht
und wir haben fast vom Null
ein Projekt mit einem anderen
System gestartet.”
(C6_42_00:10:02)

,Die Anpassungen, die fiir
Kompatibilitit mit unseren
Prozessen notwendig waren,
haben in dieses System
architektonisch schlecht
gepasst, deswegen waren die
Implementierungskosten  fiir
sie hoch, also es war teuer, und
das, was gemacht wurde, war
nicht stabil, beinhaltete viele
Fehler und Probleme.
(C6_44_00:10:28)
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erforderlich.”
(C6_98_00:20:53)

Rekontextualisierung
der Ausfiihrung
(Zuschneiden)

DE: ,In der Regel stellen
wir dann auch mit offenen
Schnittstellen das Produkt
zur Verfiigung und sagen
die Schnittstelle muss aber
von dem jeweiligen Land,
was die Software nutzt,
dann selber geschrieben
werden und eingebettet
werden.”
(C5(2)_108_00:29:35)

Meso Kosten
. Nutzer-

Mikro freundlichkeit Rekontextualisierung der Rekontextualisierung ded
Kompatibilitit mit Ausfiihrung (Kopplung) Ausfiihrung (Zuschneiden)
vorhandenen Keine R(i(l())lrel: tl::::ltllrllal)lswrung Rekontextualisierung des Prozessbezogene
Prozessen, g begleitenden Prozesses Rekontextualisierung
Strukturen und DE: ,,So, und globale Services . . . .
Arbeitsroutinen nehmen wir nicht, weil die nicht DE: ,Wir nehmen jetzt den “Und das war die ganzen vier

gut sind in der Regel und nicht | U%¢" Exit von [XAUJ, und Jahre, ~wo ich  dran
schnell sind. Und ganz ehrlich, bauen einen Workflow dran, teilnehmen durfte, an diesem
wenn mein Chef mich anruft dass wenn ein, wenn wir ein Programm, war das
und sagt, ich mochte, das ist eins Audit in unserem CRM tatséchlich so, die ersten drei
der schonen Beispielen in SAP, System gewonnen haben, dass zumindest, wo man sich
wir wollten mal das Thema dann automatisiert [...] mit den physikalisch
Partner Umsatzermittlung der (Meterdatf: n) aus dem C_RM zusammenschalten musste,
Meso Partner durch Unterstiitzung System ein [XAU] Container und danach, es war auch ein

von Vertriebsleistung
darstellen. [...] Gibt es in
globalen System nicht. Hitte ich
ein Change Request machen
miissen, der wire abgelehnt
worden, und wir hétten es nicht
gekriegt. Dann hitte mein Chef
mir gesagt, wieso kriege ich das
nicht, ich will das aber haben,
mach!Ja? Und insofern ist es so,
[...] wir nehmen [International]
da, wo es sinnvoll fiir unsere

geoffnet wird, befiillt wird,
und damit der Mitarbeiter das
nicht mehr tun muss. Das
globale System sagt, der
Mitarbeiter muss all die Daten
eingeben. Und wir liefern im
Prinzip iiber eine Schnittstelle
die ganzen Daten rein, sowas
haben die Schweizer nicht, ja?
Und das konnen die Schweizer
nicht, die tippen es halt ein.
Und sind eben etwas
ineffizienter. Die Schweizer

lessons learned, und danach
ist man immer mehr dahin
gegangen, ok, wir versuchen
diesen Master, diese
Masterdatenbank, an die man
sich ran schalten muss,
versuchen wir irgendwie auf
dem Server, irgendwo in
einem unserer Rechenzentren
abzulegen in dem jeweiligen
Land. Und jeder, der eben
dann sich darauf schalten
muss, kann das online tun.
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Mikro Mot.ivations—
barriere
GroBe des
Unternehmens
Meso

Leistungserbringung ist, aber
wir brauchen auch eine gewisse
Flexibilitdt, um als deutsche
Firma das zu tun, was wir als
deutsche Firma tun wollen. Und
ob da in [International] einer
hustet oder nicht, ist das egal.
Und das ist HR, ist nicht global,
das ist rein deutsch, Finance ist
rein deutsch, Markets ist rein
deutsch, Audit ist global, das
eine globale Software.
(C5(2)_82_00:20:08)

Keine Rekontextualisierung
(Ablehnung)

.1 have to say, that this original
idea having only preset dinner
available for member firms did
not work as well as we envision
that. We achieved some market
coverage, but we did not
achieved the ultimate coverage
that we hoped for. A lot of
member firms said, that it is too
complex and overkill, and they
were not ready to give up the in-
member firms solutions that
they have developed for some of
those properties, and those
solutions were tailor to their
needs and they were well sold
out and not yet at the end of their
life.*“ (C1_20_00:04:51)

Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (Filterung)

»The one of the things that we
learned since we began that
journey about six years ago is
that if we want to increase the
subscription to our system, we
need to break it up into
components and we need to be
flexible with member firms and
we need to understand that their

haben wahrscheinlich auch nur
10 Fille, wihrend wir 10 000
Fille haben, und dann macht
die Automatisierung Sinn. Das
muss man halt {iiberlegen.
Muss immer eine kritische
Masse haben.”
(C5(2)_104_00:27:40)

o

Na? Das war aber nicht so
einfach am Anfang, weil wir
dort immer sicher stellen
mussten, [..] dass alle an
einer Priifung beteiligten

Priifer den gleichen
Arbeitsstand auf  ihren
Rechner hatten.”

(C9_52_00:22:57)
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appetites could be very very
different and their needs could
be very very different. So,
instead of demanding one preset
dinner and, if you can have the
whole preset dinner just go
away and do not sit at our table,
we have agreed to break up our
system into separate
components, so, that member
firm can go 4 la carte and say ok,
I actually like my finances,
(then) what I have works for me
just fine, but that I would like to
engage with you on is may be
just resourcing solution or may
be just a CRM solution or
purchasing solution. Because
this is one of the lessons learned,
if you will, in our back
enterprise offering and I would
say, that if I was to develop
another global template for a
large firm with a lack of
governance, central governance,
like [Company C], I would
never ever accept myself on a
parts of developing one big
monster without 4 la carte
option.”” (C1_20_00:05:27)

Keine Rekontextualisierung
(Ubernahme)

DNK: ,,We have a very flat
structure and very short time or
very short distance between the
people, that defines, what we
would like to have implemented,
and the people, that decide to do
it. So, it luckily because of our
small size quite easy to fit local
processes into global systems
instead of the other way
around.” (C8_164_00:44:19)




Meso

Alter des
Unternehmens

Keine Rekontextualisierung
(Ubernahme)

DNK: ,,We do not have any
legacy of how to do things and
processes. We’ve been building
up from crash over the last three
years and  we actually
implemented the ERP system in
the early beginning of the
companies. [...] So, it was easier
for us, I think, compare to
another member firm, to adapt
into the global system.”
(C8_66_00:13:42)

Meso

Kompatibilitit
mit
vorhandenen
Prozessen und
Strukturen,
Arbeitsroutinen:
Vorhandenes
System mit
gleichen
Funktionalitidten

Keine Rekontextualisierung
(Ablehnung)

Rekontextualisierung der
Ausfiihrung (Anwendung
eines anderen Systems)

DNK: ,,No, actually now it is a
global offer, because 6 months
we built our own set up, we had
asked [...] by [International]
and they took it in, and actually
6 months after we had our
solution ready, they also offered
that possibility, but now we are
on the local system, so, it
doesn’t make sense to move on
to the global  system.”
(C8_82_00:18:35)

DE: “[...] also [International]
hat ein globales SAP System,
IBS. Das haben wir nicht, weil
wir haben unser eigenes SAP
System.” (C5(2)_80_00:19:01)
DE: “Weil wir vor 20 Jahren
SAP eingefiihrt haben und
[International] vor 10 Jahren.
Also wir hatten schon 10 Jahre
SAP, als die kam, und dann
haben sie das australische
System kopiert, und das fanden
wir nicht wirklich besser aus
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unseres. Und da gibt es
Divergenzen.”
(C5(2)_82_00:19:24)

Makro

Internationale
Beziehungen

Keine Rekontextualisierung
(Ablehnung)

Arabische Linder: , Weltweit
wird tatsdchlich immer die
gleiche Version des Windows
Betriebssystems gefahren |[...]
Ich sage mal, nahezu
ausnahmslos, es gibt einige
gerade arabische Linder, die
boykottieren US-
Amerikanische Produkte
grundsitzlich, da war das nicht
moglich, aber ich sage mal zu
99% konnte man auf diesem
Sockel aufbauen.”
(C9_22_00:05:02)

Mikro

Fahigkeitsbarrie
re

Keine Rekontextualisierung
(Ablehnung)

DE: ,Weil wir auch geniigend
Partner haben, die sagen, wir
sind kein Softwarehaus und wir
konnen es nicht und wir kaufen
lieber bei den Market leader ein.
Weil es besser zu der Marke
passt.”“ (C3_87_00:34:42)

Meso

Konzernweite
Relevanz

Keine
Rekontextualisierung
(Ubernahme)

“Also das waren spezielle
Anfragen auf den Workflow,
[...] also alles drehte sich
immer um diese
Methodologie und um den
Workflow, und gewisse
Anfragen von Lindern, ob
man dann lénderspezifisch in
Details nicht nochmal dort
abbilden kann, wo man denen
auch sagen musste, Jungs,
wir entwickeln eine
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Software, die global
funktionieren muss, und wir
nehmen jede eure Anfrage
ernst und wir priifen das
auch, aber es kann auch sein,
dass, wenn wir diese kleine
Sache indern, dass es auch
negative Aspekte hitte fiir die
anderen Linder. Deswegen
mussten die auch mit einem
Nein leben.”
(C9_76_00:35:25)

Legende: Quelle: Eigene Darstellung
[1 induktiv abgeleitete Einflussfaktoren

[ aus der Literatur abgeleitete Einflussfaktoren
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Kurzfassung

Globalisierung und Digitalisierung fithren zu einer steigenden Anzahl der global zu
implementierenden  Informationssysteme in  multinationalen =~ Konzernen  und
Unternehmungsnetzwerken. Dennoch sind diese Prozesse, mit denen sich unterschiedliche
Forschungsstromungen beschéftigen, immer noch beziiglich der Strategien zur Losung der
Inkompatibilitdten und der Vorgehensweise nicht ausreichend erforscht. Diese Dissertation
befasst sich mit einer Forschungslicke der Rekontextualisierungs- und der
Transferforschung sowie greift auf die Erkenntnisse aus der Informationssystemforschung
zu. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit werden verschiedene Modelle und Erkenntnisse aus
den drei obengenannten Forschungsrichtungen verwendet, um die Rekontextualisierung
beim internationalen internen Transfer von Informationssystemen zu erforschen und diese
wihrend des gesamten Transferprozesses zu analysieren. Dabei werden unterschiedliche
Einflussfaktoren auf drei Ebenen (Mikro-, Meso- und Makro-Ebene), die unterschiedliche
Rekontextualisierungsarten hervorrufen, beriicksichtigt. Mittels einer qualitativen multiplen
Fallstudienanalyse werden die Zusammenhinge zwischen den Rekontextualisierungsarten,
den Transferprozessphasen und den Ebenen der Ursachen der Rekontextualisierung in
Konzernen und Unternehmungsnetzwerken untersucht. Diese empirische Analyse
identifiziert, dass fiir die internen Transferprozesse in Konzernen und
Unternehmungsnetzwerken unterschiedliche Strategien verwendet werden, sodass lokale
Unternehmen eines Unternehmungsnetzwerkes mehr FEinfluss auf die Gestaltung und
Transformation eines Informationssystems haben als lokale Konzerntochter. Dariiber hinaus
werden die unterschiedlichen Formen der Rekontextualisierung beim internationalen
Transfer der Informationssysteme mittels der theoretischen und empirischen Analyse
zusammengefasst. Es wird zwischen der innovationsbezogenen, organisationsbezogenen
und institutionellen Rekontextualisierung unterschieden. Die Analyse der Zusammenhénge
zwischen den Ebenen der Ursachen der Rekontextualisierung, den Formen der
Rekontextualisierung und Transferphasen zeigt, dass die Rekontextualisierung ab der
zweiten Transferphase (Anschaffung) vorkommen kann und die Ergebnisse des
Transferprozesses beeinflusst. Wenn die innovationsbezogene Rekontextualisierung durch
die Einflussfaktoren der Makro-, Meso- und Mikro-Ebene hervorgerufen werden kann, sind
fiir die Entstehung der organisationsbezogenen Rekontextualisierung die Einflussfaktoren
der Meso-Ebene entscheidend. Anwendung des in dieser Forschungsarbeit entwickelten
konzeptionellen Frameworks, das die drei obengenannten Dimensionen beriicksichtigt, soll
eine effizientere Planung und Steuerung der Transferprozesse sowie eine hdhere

Transparenz und Nachvollziehbarkeit der Ergebnisse von Transferprozessen ermoglichen.
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Abstract

Globalization and digitization are leading to an increasing number of globally implemented
information systems in multinational corporations and corporate networks. However, the
strategies for resolving the incompatibilities and the general approach towards these
processes, which are investigated in different research areas, are still poorly explored. This
dissertation addresses a research gap in the recontextualization and international transfer
research as well as integrates the findings of the information system research. In the present
work, various models and insights from the three arorementioned research streams are used
to explore the recontextualization process in the transfer of information systems and to
analyze it during the entire transfer process. Different factors of influence of the three levels
(micro, meso and macro level), which cause different types of recontextualization, are
thereby considered. By means of a qualitative multi-case study analysis, the relations
between recontextualization types, transfer process phases and levels of causes of
recontextualization in corporations and corporate networks are examined. This empirical
analysis identifies that different strategies are used for the internal transfer processes in
corporations and corporate networks, so that local companies of a corporate network have
more influence on the design and transformation of an information system than local
subsidiaries. In addition, different forms of recontextualization by the international transfer
of information systems are summarized by means of theoretical and empirical analysis.
There are three forms of recontextualization: innovation-related, organizational-related and
institutional recontextualization. The analysis of the relations between the levels of the
causes of recontextualization, the forms of recontextualization and transfer phases shows
that the recontextualization can occur from the second transfer phase (acquisition) and
influences the results of the whole transfer process. If the innovation-related
recontextualization can be caused by the influencing factors of the macro, meso and micro
levels, the influencing factors of the meso level are significant for the formation of the
organizational recontextualization. Application of the conceptual framework developed in
this research, which takes into account the three aforementioned dimensions, should lead to
more efficient planning and control of the transfer processes as well as higher transparency

and traceability of the results of the transfer processes.
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