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Viele sind tief gefallen, die Helden am Ende
des letzten Jahrtausends: Topmanager, In-
vestmentbanker, Wirtschaftsprüfer, Unter-
nehmensberater, Motivationstrainer und In-
ternet-Unternehmensgründer. Sie alle sind
dem Glauben an schnelles Wachstum, Share-
holder-Value, New Economy und Virtualität
zum Opfer gefallen und haben Millionen von
Mitarbeitern und Anlegern mitgerissen. Die
Krisen und Herausforderungen am Anfang
des 21. Jahrhunderts zeigen, dass Unterneh-
mensführung zeitweise weniger von betriebs-
wirtschaftlicher Rationalität geprägt ist als
von der Irrationalität der leitenden Manager-
persönlichkeiten. Der vorliegende Artikel be-
leuchtet deshalb parallel laufende Entwick-
lungen der letzten Jahre von Unternehmen
des Medien- und Telekommunikationssek-
tors: Vivendi und Bertelsmann sowie France
Télécom und Deutsche Telekom. Dabei wird
besonderes Augenmerk auf die Karrierewege
und Handlungsstrategien der betroffenen
Manager gerichtet. 

Französische und deutsche Unterneh-
men sind mit denselben Herausforderungen
der Globalisierung konfrontiert,1 die sich be-
sonders in einem unerbittlichen Kosten- und
Konkurrenzdruck und in einer immer stär-
ker werdenden Logik des Shareholder-Values

zeigen.2 Spitzengehälter von Topmanagern
mit steigenden Aktienkursen standen Ende
des 20. Jahrhunderts stagnierenden Mitar-
beitergehältern und Arbeitsplatzabbau ge-
genüber. Aus diesen Gründen versuchen So-
zialstaat und Zivilgesellschaft in mehr oder
weniger konzertierten Aktionen gegen die
sozial spürbaren Auswirkungen der Globali-
sierung zu agieren. Von staatlicher Seite wird
in beiden Ländern versucht, verschuldete
oder bankrotte Unternehmen durch Subven-
tionen zu retten. Auf zivilgesellschaftlicher
Seite widersetzen sich Organisationen wie
die 1998 in Paris gegründete ATTAC (Associ-
ation pour la taxation des transactions finan-
cières pour l’aide aux citoyens) oder im Ram-
penlicht stehende Personen wie José Bové3 und
Viviane Forrester4 dem Diktat des Marktes und
einer Amerikanisierung, die sich eines Tages
vielleicht selbst zu Fall bringen wird.5

Im Mittelpunkt dieser Gegenbewegun-
gen konzentrieren sich Umweltschutz, sozi-
ale Gerechtigkeit und ethische Verantwor-
tung sowie regionale Interessen der Unter-
nehmensführung und Wirtschaft, die auf-
grund der Anforderungen der internationa-
len Konkurrenzfähigkeit allzu oft in den
Hintergrund treten. Auch der öffentliche
Dienst, le „service public“, ist durch die Libe-
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ralisierung der Märkte vom Kosten- und
Konkurrenzdruck bedrängt und muss effi-
zienter – sprich privatisiert – werden. Dies
betrifft etwa die Versorgung mit „öffent-
lichen Gütern“ wie Nah- und Fernverkehr,
Strom, Wasser, Telefon, Post etc. Interessant
ist nun zu vergleichen, wie sich die Organisa-
tionen und insbesondere die Topmanager in
beiden Ländern angesichts dieser Herausfor-
derungen verhalten beziehungsweise verhal-
ten haben? Tragen sie zu einer Veränderung
des deutschen und französischen Kapitalis-
mus bei?6 

Vivendi: 
Messier, der „Herr der Welt“
Jean-Marie Messier ist sicherlich eine der schil-
lerndsten Figuren unter den europäischen
Unternehmern, und seine „Geschichte“ wür-
de sich geradezu für ein Theaterstück eig-
nen.7 Schon sein Lebenslauf liest sich wie
der typische Königsweg des französischen
republikanischen Ideals. Jünger als andere
Manager erklimmt der heute Mittvierziger
schwindelerregende Machtpositionen in Po-
litik und Wirtschaft. Der Sohn von Lehrern
aus Grenoble studiert an der École Polytech-
nique und der ENA. Mit bereits 29 Jahren ge-
langt er ins Finanzministerium. Ein paar Jah-
re später arbeitet er als persönlicher Referent
für Privatisierung bei Premierminister Edou-
ard Balladur. So lernt er die Bewertung von
Unternehmensfinanzen und vor allem wich-
tige Personen an Schnittstellen von Politik
und Wirtschaft kennen: Fachkenntnis und
Netzwerk („le réseau“) setzt er dann als ge-
schäftsführender Gesellschafter des Bank-
hauses Lazard Frères ein. 1994 schließlich
wird er Vorstandsvorsitzender der jahrhun-
dertealten, von Napoléon III. gegründeten,
Versorgungsgesellschaft Compagnie Géné-
rale des Eaux, die er in „Vivendi“ umtauft.8

Die Namensänderung ist schon Anzeichen
für den Strategiewechsel Messiers. Das Unter-
nehmen der Old Economy wird in eines der

New Economy, ein Medienunternehmen, um-
gewandelt. Messier will wie das US-amerika-
nische AOL Time Warner vor ihm Inhalt und
Form der Medien mehr als bisher verbinden,
den deutschen Konkurrenten Bertelsmann
überrunden und das größte Medienunter-
nehmen der Welt aufbauen. 

Kein anderer französischer Unterneh-
menslenker seit Bernard Tapie hat so intensiv
Medienkommunikation betrieben wie Mes-
sier. Der junge, spitzbübisch dreinblickende
Franzose, der in kürzester Zeit ein ehrwürdi-
ges aber verstaubtes Versorgungsunterneh-
men wie die Compagnie Générale des Eaux
durch den Kauf des kanadischen Unterneh-
mens Seagram in den internationalen Me-
dienkonzern Vivendi Universal umwandelt,
lebt eine andere – angelsächsische – Form
des Kapitalismus als seine Vorgänger: Ak-
tienwertsteigerung kombiniert mit Expan-
sionsstreben.9 In fünf Jahren, von 1995 bis
2000, vervierfacht sich der Aktienkurs von
Vivendi.10 Messier begeistert mit seiner Strate-
gie die internationalen Kapitalmärkte – auch
Amerikaner und Franzosen – und lässt sich
sein Gehalt nach amerikanischem Vorbild
mit „Stock Options“, Aktienoptionen, erhö-
hen.11

Beobachter bescheinigen dem Finanz-
jongleur Messier durchaus eine „Folie des
Grandeurs“. Messier kauft sich ein Apparte-
ment in New York für 17 Millionen Dollar, hat
ein luxuriöses Privatflugzeug und einen aus-
schweifenden Lebensstil. Er findet sogar
Zeit, ein Buch über seine Arbeit und sein be-
deutendes Netzwerk zu schreiben mit dem
Titel „J6M.com“.12 Die Abkürzung J6M steht
für die sechs Buchstaben M: „Marie Messier
Moi Même Maître du Monde“. Messier wird
anfangs von den Medien gefeiert, dann aber
immer mehr kritisiert unter anderem auch
von dem zu Vivendi gehörenden Privatfern-
sehsender Canal+, dessen beliebter und
langjähriger Direktor Pierre Lescure von Messier
abgesetzt wird. Einen seiner größten und
folgenschwersten Fehler begeht Messier inter-
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essanterweise mit seiner Aussage „L’excep-
tion culturelle franco-française est morte“.
Der französische Präsident Jacques Chirac ist
entrüstet und erklärt, dass Kultur keine Wa-
re sei.13 Zur gleichen Zeit setzen Börsenstür-
ze ein, und die Vivendi Universal Aktie ist im
freien Fall. Das einst schuldenfreie Unter-
nehmen ist nun hoch verschuldet, Messier
gleichzeitig dem Druck der amerikanischen
Großaktionäre und seiner französischen
Kollegen ausgesetzt.14 Messiers Hochmut und
seine Fehleinschätzung des Marktes, der
Konkurrenz sowie der eigenen Fähigkeiten
bringen ihn letztlich zu Fall. Sein Netzwerk
hält ihn nicht mehr. Der Politikberater, Ma-
nager und Intellektuelle Alain Minc kommen-
tiert in dieser Hinsicht das französische ré-
seau wie folgt: „On se tutoie mais on s’as-
sassine.“15 Nach jahrelangem unkontrollier-
tem Wirken und heftigen Eingriffen einfluss-
reicher Persönlichkeiten der französischen
Wirtschaft wird dem erstaunten Messier am
28. Juni 2002 gekündigt. Seit diesem Zeit-
punkt arbeitet der aus dem Ruhestand zu-
rückgekehrte Aventis-Gründer Jean-René Four-
tou erfolgreich an der Sanierung von Viven-
di.16

Bertelsmann:
Middelhoff, der Schiffbrüchige
Ein ähnliches Schicksal wie Messier – jedoch
nicht annähernd an die französische Drama-
tik und Publikumswirksamkeit heranreichend
– ereilte seinen deutschen Kollegen und
Gegenspieler Thomas Middelhoff fast zur sel-
ben Zeit. Die Strategie des smarten deut-
schen – ähnlich wie Messier häufig lächelnden
– Managers, von 1998 bis 2002 Vorstandsvor-
sitzender der Bertelsmann AG, weist Ähn-
lichkeiten mit der Messiers auf: Beide setzen
auf internationale Entwicklung und den Aus-
bau der neuen Medien Internet und Mobil-
funk und die Verbindung mit Inhalten wie
Film, Musik und Buch. Beide wollen den US-
amerikanischen Markt erobern und werden

tatsächlich eine Zeit lang von der amerikani-
schen Presse gefeiert. Beide überschätzen je-
doch die Möglichkeiten des Wachstums und
die Toleranz institutioneller amerikanischer
Anleger.

Der Karriereweg von Middelhoff entspricht
eher dem „deutschen Modell“ des „Bergstei-
gers“, des Managers, der in einer Branche
und vor allem in einem Unternehmen Karrie-
re macht17: Studium der Betriebswirtschafts-
lehre und Promotion an der Universität Müns-
ter, Leitung der Auslandsaktivitäten des vä-
terlichen Betriebs. Ende 1986 tritt Middelhoff
in den Bertelsmann-Konzern ein, wo er zu-
nächst als Assistent der Geschäftsführung für
die Mohndruck Graphische Betriebe GmbH
in Gütersloh tätig ist. In kurzer Zeit entwi-
ckelt er sich dort zu einer der bedeutendsten
Führungspersönlichkeiten und übernimmt
1989 die Geschäftsführung der Gütersloher
Mohndruck GmbH. Als Leiter der Unterneh-
mensentwicklung, vor allem auf dem expan-
dierenden Mulitimedia-Markt, trägt der Ma-
nager ab Mitte der 90er Jahre maßgeblich
dazu bei, dass Bertelsmann zu einer interna-
tionalen Göße in der Branche der elektroni-
schen Bildungs- und Unterhaltungsmedien
avanciert – auch durch die enge Zusammen-
arbeit mit dem amerikanischen Internetan-
bieter AOL. Ab Oktober 1998 übernimmt
Middelhoff den Vorsitz im Konzernvorstand
der Bertelsmann AG. Middelhoff ist ähnlich
mediengewandt wie Messier: Selbstsicher, lä-
chelnd und dynamisch verkündet er Unter-
nehmensstrategien und potenzielle Erfolge;
auch er verwandelt das 1835 gegründete Un-
ternehmen nach Vorbildern amerikanischer
Konkurrenten, auch er fasst durch Akquisi-
tionen von Medienunternehmen auf dem
nordamerikanischen Medienmarkt Fuß. Die
Managementmethoden werden angelsächsi-
scher: Performance, Leistung und kurzfristi-
ge Gewinne stehen zunehmend im Vorder-
grund. Nach den Turbulenzen auf den inter-
nationalen Aktienmärkten mit erheblichen
Kurseinbrüchen und den Ereignissen des
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11. September 2001 kommt es zu Meinungs-
verschiedenheiten mit dem Aufsichtsrat und
dem Bertelsmann-Mehrheitseigner und Fir-
menpatriarchen Reinhard Mohn über die künf-
tige Unternehmensstrategie und die Übertra-
gung von Aktien aus dem Familienbesitz
der Gründerfamilie an öffentliche Anleger.18

Middelhoff gibt am 28. Juli 2002 seine Funk-
tionen bei der Bertelsmann AG auf. Wie im
Falle von Vivendi wird er durch einen erfah-
renen, weit älteren Manager ersetzt: Gunter
Thielen, promovierter Ingenieur, der seit 1980
für Bertelsmann arbeitet.19 Middelhoff geht
wie Messier in die angelsächsische Welt, an
die Ostküste der USA und wird 2003 in den
Board of Directors der „New York Times
Company“ berufen.

France Télécom:
Bon, der Alleskönner
Der Vorstandsvorsitzende eines anderen gro-
ßen französischen Unternehmens, France
Télécom, musste ebenfalls aufgrund gravie-
render, kostenintensiver Strategie- und Ma-
nagementfehler zurücktreten.20 Michel Bon,
einige Jahre älter als sein deutscher Kollege
Ron Sommer, ist wie Messier Absolvent der
ENA, die er nach dem Studium an der Busi-
ness School ESSEC und am IEP besucht. Bon
arbeitet im Finanzministerium, dann im
Bankensektor, wird Mitte der 80er Jahre Vor-
stand der Supermarktkette Carrefour und
später Direktor der französischen Bundesan-
stalt für Arbeit, der ANPE (Agence nationale
pour l’emploi).21 Die Bandbreite der Aktivitä-
ten und Erfahrungen von Bon ist beeindru-
ckend. Wie Messier und viele andere französi-
sche Spitzenmanager in Großunternehmen
entspricht er dem idealtypischen Karriere-
modell des französischen Systems, er ist
„Fallschirmspringer“,22 das heißt, er arbeitet
von Anfang an bei jedem Tätigkeitswechsel
in hierarchisch hoch angesiedelten Füh-
rungspositionen. Er ist Generalist und  prak-
tiziert den „Pantouflage“23. Die Kenntnis

dieser unterschiedlichen Welten soll Michel
Bon helfen, das Dilemma zu lösen zwischen
dem Erhalt des „service public“ und der Pri-
vatisierung des Telekommunikationsmono-
polisten, dessen Aktionär mit fast 60 Prozent
der französische Staat ist. Die Privatisierung
von France Télécom gelingt anfangs: Viele
französische Privatanleger kaufen – wie ihre
deutschen Nachbarn – die rasant steigende
Volksaktie der nationalen Telefongesell-
schaft. France Télécom weist 1997 einen Ge-
winn von über 2 Milliarden Euro aus.24 Das
Wirtschaftsmagazin „L’Expansion“ verleiht
Michel Bon 1999 den Titel des Champions der
Unternehmenswertsteigerung. Die Aktie er-
reicht im Jahre 2000 in Kürze den sagenhaf-
ten Wert von 200 Euro.25 Dem amerikani-
schen Modell und seinem französischen
Kollegen Messier nacheifernd lässt sich nun
auch Michel Bon sein Gehalt mit Stock-Op-
tions vergolden.

Nach der gescheiterten engen Koopera-
tion mit der Deutschen Telekom braucht Mi-
chel Bon ein Standbein auf dem größten
Markt in Europa: Deutschland. Kurzerhand
kauft er – ohne den Staat und den Aufsichts-
rat zu informieren – 28,5 Prozent der Aktien
des mittelständischen Erfolgsunternehmens
MobilCom, das über die UMTS-Lizenz ver-
fügt; allerdings für die stattliche Summe von
3,7 Milliarden Euro. Doch auch auf dem eng-
lischen Markt ist France Télécom nicht prä-
sent. Mehr als das Zehnfache, 40 Milliarden
Euro, zahlt Bon deshalb für den Erwerb des
Mobilfunktbetreibers Orange, den er von Vo-
dafone kauft.26 Das ehemals fast nur national
agierende Unternehmen wird in wenigen
Monaten zum Global Player. Allerdings führ-
te der Expansionsdrang zu einer hohen Ver-
schuldung: France Télécom wies im Jahr
2002 einen Verlust von 20 Milliarden Euro
auf und häufte einen Schuldenberg von über
65 Milliarden Euro an.27 Die Spekulations-
blase der New Economy platzt im Jahre 2001,
die Aktie stürzt nach den Ereignissen des 11.
September 2001 auf  unter 25 Euro.28 Im Sep-
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tember 2002 erfährt Michel Bon durch die
Presse, dass er abtreten muss. Als Nachfol-
ger von Bon tritt der ehemalige Thomson-
Manager Thierry Breton an, um France Télé-
com zu sanieren.

Deutsche Telekom:
Sommer, der Polyglotte
Ein paar Wochen vor dem Fall Michel Bons
musste bereits sein ehemaliger deutscher
Kooperationspartner, dann Konkurrent, Ron
Sommer aus denselben Gründen wie Bon zu-
rücktreten. Das Unternehmen Deutsche Tele-
kom ist hoch verschuldet, die Aktionäre be-
trogen, die Politiker verärgert. Ron Sommer
weist von allen vier beschriebenen Persön-
lichkeiten, die ihre Unternehmen zu erfolg-
reichen Global Playern machen wollten, die
internationalste Biographie auf. Er wird in
Haifa, Israel, als Sohn eines Russen und ei-
ner Ungarin geboren. Sein Lebenslauf ist
eher untypisch für deutsche Topmanager sei-
ner Generation: Nach dem Abitur studiert
Ron Sommer in Wien Mathematik und promo-
viert. Seine berufliche Karriere beginnt er
1974 beim Nixdorf-Konzern mit Stationen in
New York und Paris. Er kommt zu Sony und
übernimmt 1986 die Geschäftsführung. Der
Manager wird 1995 vom Aufsichtsrat der
Deutschen Telekom AG zum Vorstandsvor-
sitzenden bestellt. In dieser Position ist Som-
mer maßgeblich an der Privatisierung des
Unternehmens beteiligt. Im Zuge des Bör-
sengangs der T-Aktie im Jahr 1996 verschafft
sich Ron Sommer, wie ein paar Jahre später
Michel Bon, als Vorstand der so genannten
„Volksaktie“ zunächst breites gesellschaftli-
ches Ansehen.29 Die „T-Aktie“ mit einem
Emissionspreis von 14,57 Euro im Jahr 1996
wird im Jahr 2000 mit 103 Euro gehandelt.
Die Neuemission wird einer der erfolgreichs-
ten Börsengänge der Finanzwelt. Dabei wer-
den rund 11 Milliarden Euro an den Kapital-
märkten platziert.30

Doch auch dieser erfolgsverwöhnte Manager
kommt durch die „digitale Ökonomie“ zu
Fall: Unter dem Einbruch der neuen Märkte
hat die Telekom-Aktie ab 2000 dramatisch zu
leiden und ist im Mai 2002 nur noch 12 Euro
wert.31 Zu weiteren Verlusten führt der Zu-
kauf des amerikanischen Telekommunika-
tionsunternehmens Voicestream im Mai 2001
sowie der überhöhte Kaufpreis der UMTS-
Frequenzen, die von der Regulierungsbehör-
de für Telekommunikation und Post im Som-
mer 2000 ersteigert wurden. Das Unterneh-
men Deutsche Telekom ist 2002 mit 67 Milli-
arden Euro verschuldet.32 Am 16. Juli 2002
wird Sommer gegen Helmut Sihler aus dem
Aufsichtsrat ausgetauscht, ein promovierter
Philologe, Jurist und erfahrener Topmanager
des Henkel-Konzerns. Sommer, der gewand-
te, polyglotte Manager, war vielleicht nicht
behutsam genug bei der Umstrukturierung
eines öffentlichen Unternehmens. Sihler ist
nur Interims-Vorstandsvorsitzender und wird
am Jahresende von dem weitaus jüngeren
Kai-Uwe Ricke, im Konzern bisher verantwort-
lich für „T-Mobil“ und „T-Online“, ersetzt.
Wie seine Kollegen Messier und Middelhoff
geht Sommer ins Ausland und wird im Juni
2003 Berater für den russischen Mischkon-
zern AFK Sistema, der an Mobilfunkunter-
nehmen beteiligt ist. 

Deutsch-französische Parallelen
Erklärungen für Unternehmenskrisen und
Misserfolge von Managern gibt es viele. Sie
sollten in ihrer Gesamtheit betrachtet wer-
den, denn gerade das Zusammenspiel von
vielversprechenden Unternehmensstrategien,
Managementkonzepten, extravertierten Füh-
rungspersönlichkeiten und bestimmten Um-
weltbedingungen haben in den genannten Fäl-
len zum Scheitern beigetragen. Die Fälle der
beiden Branchen weisen jedoch interessante,
geradezu frappierende Parallelen auf: Wie im
Fall von Vivendi und Bertelsmann waren re-
lative junge, bisher erfolgreiche Manager als
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Vorstände am Werk, die große Visionen und
Ziele hatten. In einer Phase der Globalisie-
rung und des Wachstums wollten die Unter-
nehmenslenker überkommene Strukturen
und Unternehmenskulturen verändern und
gleichzeitig eine Unternehmenswertsteige-
rung im Sinne des „Shareholder-Value“ er-
reichen. Insbesondere im Falle der öffent-
lichen Unternehmen France Télécom und
Deutsche Telekom ein heikles Unterfangen,
wie es die Diskussionen über den Erhalt des
„service public“ und die Versorgung mit „öf-
fentlichen Gütern“ zeigen. Internationalisie-
rungsstrategien wie Akquisitionen im In- und
Ausland scheitern häufig an der Komplexität
nicht vorhersehbarer Entwicklungen und rei-
ßen große finanzielle Löcher in das Unter-
nehmensvermögen. Vor allem gehen sie –
durch ihr Bekenntnis zum angelsächsischen
Finanzkapitalismus – auf  Konfrontations-
kurs zu westeuropäischen sozialdemokrati-
schen Kapitalismusauffassungen und -wer-
ten.33

Ganz entscheidend sind jedoch die Per-
sönlichkeiten der betroffenenen Manager und
ihre Wertorientierungen34; als herausragen-
der Wert findet sich ein hoher Machtan-
spruch.35 Bei allen vier Persönlichkeiten
stand offensichtlich ein ausgeprägtes Macht-
bedürfnis stärker im Vordergrund als sinn-
volle unternehmerische Ziele.36 Tritt bei den
Mächtigen ein Realitätsverlust ein, wie es der
gescheiterte französische VW-Manager Da-
niel Goeudevert thematisiert?37 In vielen Fällen
will Macht erhalten und gesteigert werden.
Die Spitzenmanager haben durch externes
Unternehmenswachstum diese Steigerung
versucht und wurden Opfer von Selbstüber-
schätzungen und Fehleinschätzungen. Da-
rauf weisen allein die Spitzengehälter hin:
Das Vorstandsgehalt von Ron Sommer betrug
2002 immerhin 3,2 Millionen Euro, das von
Jean-Marie Messier sogar 5,5 Millionen Euro.38

Sanktionen für ihr Handeln erfuhren die
mächtigen Unternehmenslenker weniger von
einem funktionierenden Corporate Gover-

nance-System; sie wurden vielmehr zur sel-
ben Zeit durch die Börse bestraft und von
Kontrollorganen wie dem Aufsichtsrat ge-
stoppt. Im Falle der Telekom-Unternehmen
geschah das durch die Regierungen, die als
Großaktionäre ihren Einfluss geltend mach-
ten, nachdem sie zuvor bei der Kontrolle ver-
sagt hatten – der französische Staat hält
immerhin 55 Prozent am Aktienkapital von
France Télécom, der deutsche Staat 43 Pro-
zent an der Deutschen Telekom39; im Falle
der Medienunternehmen durch den Auf-
sichtsrat, vertreten bei Vivendi von bedeuten-
den Persönlichkeiten der französischen Wirt-
schaft, bei Bertelsmann durch die Familie
Mohn. Sowohl in Frankreich als auch in
Deutschland wurden zur Rettung und Sanie-
rung der angeschlagenen renommierten Un-
ternehmen ausschließlich Veteranen, erfah-
rene Manager, eingesetzt, die Werte und
Praktiken der „Old Economy“ wie Aufrich-
tigkeit Stabilität, Transparenz, Vertrauen,
Vorsicht und soziale Verantwortung verkör-
pern und die Unternehmensstrategie dem-
entsprechend neu ausrichten.40

Auswirkungen auf die deutsch-
französische Zusammenarbeit
Die oft eigensinnigen, individualistischen
und unkooperativen Handlungsstrategien
französischer und deutscher Spitzenmana-
ger betreffen direkt die mit ihnen eng ver-
flochtenen Länder und Unternehmen. Häu-
fig mangelt es an Interesse, an Kenntnissen
und an Erfahrungen in der Zusammenarbeit
sowie an Bereitschaft für gegenseitiges Ler-
nen.41 Die Besetzung von Spitzenpositionen
in deutschen und französischen Unterneh-
men ist ein Abbild davon: So gibt es kaum
deutsche Manager im Vorstand französi-
scher Großunternehmen und kaum franzö-
sische Manager im Vorstand deutscher Groß-
unternehmen. Auch in den Aufsichtsräten der
großen deutschen und französischen Aktien-
gesellschaften (Dax 30 und CAC 40) finden
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sich nur wenige Kollegen des Nachbarlan-
des. Im Jahre 2000 gab es nur drei Franzosen
in deutschen Aufsichtsräten und nur 15
Deutsche in französischen Verwaltungsrä-
ten.42

Betrachtet man nun konkret die Auswir-
kungen der Strategien der Unternehmens-
lenker der vier Unternehmen, so fällt die Bi-
lanz der Zusammenarbeit enttäuschend aus:
Sorgen um Machtverlust, strategische Fehl-
entscheidungen aufgrund mangelnder Kennt-
nis, persönliche Verstimmungen und inter-
kulturelle Missverständnisse scheinen we-
sentliche Ursachen zu sein. Die von Messier
und Klaus Esser, dem Vorstandsvorsitzenden
von Mannesmann, geplante Fusion der Me-
dienkommunikation von Vivendi (Internet)
und Mannesmann (Mobiltelefon) unter dem
Namen „Millenium“43 scheiterte und hatte
gravierende Folgen für die Deutschland AG:
Der Rückzug von Vivendi und das Taktieren
von Messier ermöglichte es erst dem engli-
schen Konkurrenten Vodafone, Mannes-
mann und sein Mobilfunknetz D2 zu über-
nehmen und den Konzern zu zerschlagen.44

Auch die gescheiterte Kooperation von Fran-
ce Telekom und Deutscher Telekom wirft die
Frage interkulturellen Missverstehens auf.
Die enge Kooperation der beiden größten
europäischen staatlichen Telefongesellschaf-
ten – unter anderem ein Joint-Venture in den
USA mit dem namen „Global One“ – ging zu
Bruch, als sich der damalige deutsche Vor-
standsvorsitzende Ron Sommer im Alleingang

und ohne seinen französischen Kollegen Mi-
chel Bon zu informieren, auf dem italieni-
schen Telefonmarkt durch die Akquisition
des Unternehmens Telecom Italia einkaufen
wollte. Der verstimmte Michel Bon kündigte
die Kooperation auf und gelangte durch eine
Beteiligung an dem Mobilfunkbetreiber Mo-
bilCom auf den deutschen Markt. Auch die-
se Kooperation endete in Beschuldigungen,
Streitereien und Schlagzeilen45, selbst die
renommierte Tages-Wirtschaftszeitung „Les
Echos“ titelte „France Télécom: Guerre ou-
verte avec MobilCom“.46 Das deutsche Aben-
teuer trug mit 8,3 Milliarden Euro Verlust im
Jahre 2001 zur hohen Verschuldung von
France Télécom und letztlich dem Sturz von
Michel Bon bei.47

Abschließend lässt sich festhalten: Viel
zu gering sind Lerneffekte und Lernbereit-
schaft deutsch-französischer Unternehmen
untereinander. Trotzdem ist anzunehmen
oder wenigstens zu hoffen, dass sich auf-
grund anderer positiver Erfahrungen koope-
rierender Unternehmen im Sinne einer euro-
päischen Durchdringung und Stabilisierung
von Wachstum und sozialem Zusammenhalt
neue und spezifisch europäische Formen des
Kapitalismus und Managements in Europa
durchsetzen werden. Dies setzt allerdings
anstatt eines Gegeneinanders oder Neben-
einanders, wie es sich in den geschilderten
Unternehmensfällen vollzog, ein Miteinan-
der voraus.
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