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1. Aufgabenstellung

1.1 Globalisierung als facettenreiche Problematik

Europiisierung und die noch weitergehende Globalisierung spiegeln sich in vielschichtigen
Facetten in Gesellschaft und Unternehmen wider (vgl. Bartlett/Ghoshal 1986; Porter 1986;
Hofstede 1991, Haller et al. 1993; Delamaide 1994; Scholz/Zentes 1995; Steger 1996).
Unternehmen sind Teile dieses Prozesses, dem sie sich nicht entziehen konnen, gleichzeitig
aber auch bewuft handelnde Akteure.

Betrachtet man Situation und Erfolge globalisierender Unternehmen, findet man abgesehen
von meisterhaft inszenierten Hauptversammlungen deutliche Indikatoren fiir erhebliche
Schwierigkeiten: So

— muBte die Deutsche Bank vor der Komplexitit des ,.chinesischen Puzzles* kapitulieren
(vgl. Clifford et al. 1996),

— demonstrierten die DASA und der Daimler-Benz-Konzern mit dem Fokker-Absturz und
dem Dolores-Plan iiberdeutlich ihre Schwierigkeiten (vgl. Linden 1994),

— geriet Ford (vgl. 0.V. 1994) mit der Einfiihrung seiner neuen Organisationsstruktur ,, Ford
2000 in negative Schlagzeilen, '

- miBlang Disney (vgl. Deysson 1994) die Ubertragung amerikanischer Verhiltnisse auf den
Euro-Disney-Park bei Paris,

— strukturierte Philips (vgl. Schwarzer 1995) nach einer Milliardeninvestition Grundig
mehrfach erfolglos um,

— zeigen sich gravierende Kulturprobleme bei der Fusion der Bertelsmann-Tochter Ufa und
dem Medienkonzern Compagnie Luxembourgeoise de Télévision (vgl. Berschens/Wulff
1996),

— gelang es Toyota Deutschland (vgl. Kowalewsky/Glockner 1995) bisher nicht, erfolgreich
auf die Ausstattungsoffensive deutscher Automobilhersteller zu reagieren,

— droht das Airbus-Projekt (vgl. Schlote 1996) an iiberkommenen Strukturen zu scheitern,

— léuft Siemens (vgl. Fischer/Schwarzer 1997) seit Jahren den Wettbewerbern hinterher.

Sicherlich gibt es auch aktuelle Beispiele von Unternehmen, die den ProzeB der
Globalisierung in Teilaspekten bisher erfolgreich durchlaufen haben: So hat BMW (vgl. o.V.
1996, 35) mit seinem USA-Engagement in Spartanburg, South-Carolina, durchaus
interessante Akzente gesetzt. Dies beginnt mit der Fertigungstechnologie, die einen geringeren
Automatisierungsgrad und damit einen héheren Flexibilisierungsgrad aufweist, reicht iiber je
ein GroBraumbiiro fiir Verwaltung und Technik bis hin zu den einheitlichen Uniformen der
Mitarbeiter. Hier wurde ein Unternehmen ,,auf die griine Wiese* gesetzt, das sich in vielen
Punkten vom Mutterunternehmen unterscheidet und sich bewuBt auf eine spezifische
Marktsituation hin ausrichtet. Erfolgreich ist gegenwiirtig auch Mercedes-Benz (vgl. Hirn
1995, 123) mit seiner Fahrzeug-Produktion, die in Tuscaloosa, Alabama ebenfalls direkt im
Absatzmarkt USA geschaffen wurde.

Doch auch die Positivbeispiele diirfen nicht dariiber hinwegtiuschen, da in vielen Fillen die
Globalisierung eher problematisch verlduft. Wie die oben skizzierten Beispiele illustrieren,
liegen die Schwachstellen nicht immer .,nur* in einer verkehrten Produktphilosopie; fatal
wirken vor allem Fehler im Zusammenhang mit der Organisationsstruktur, der Unternehmens-
und Landeskultur, der Personalfiihrung, der Informationsstruktur sowie der Planungs- und
Kontrollsysteme (vgl. Risak 1982; Welge 1982a; Sullivan 1987; Ghoshal/Nohria 1993).
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Gerade fiir Unternehmen, die schon auf dem nationalen Markt schwierigen
Rahmenbedingungen gegeniiberstehen, ist eine optimierte Prisenz auf dem Weltmarkt
iiberlebenskritisch. Es geht dabei schon lange nicht mehr nur darum, ansprechende Produkte
und Dienstleistungen anzubieten oder durch eine ,.globale* Einstellung Weltoffenheit und
damit Bereitschaft zur Globalisierung zu signalisieren. Es geniigt auch nicht, veraltete
Konzepte durch den Zusatz ,international“ vordergriindig zu aktualisieren. Gefragt ist
vielmehr die umfassende Durchdringung des Unternehmens mit der Idee der Globalisierung
und der weltweiten Wertschopfung.

1.2 Paradigmenshift als mentaler Umbruch

Warum aber haben bisher viele Unternehmen derartige Probleme bei der Globalisierung?
Sicherlich liegt es nicht an mangelnden Exportchancen oder am fehlenden guten Willen. Auch
ist die Erkenntnis, daB Globalisierung alles andere als trivial ist, inzwischen weit verbreitet.
Die Problematik liegt vielmehr darin, daB sich in den letzten Jahren eine ganze Reihe von
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen extrem geéindert haben und viele der alten Spielregeln
nicht mehr gelten, sich also zentrale Paradigmen veriindert haben:

(1) Von isolierter Optimierung zum Schaffen von Stimmigkeit

Geprigt von der zu kurz gedachten Grundhaltung einer deduktiven strategischen Planung fand
in der Vergangenheit sehr hiufig eine Konzentration auf einen betrieblichen Teilbereich wie
Produktidee oder Produktionstechnologie statt. Hierbei wurde jeweils ein vorgelagerter Plan
sukzessive als Engpaflplan oder als treibende Kraft in weitere Plidne transformiert. Inzwischen
gilt als anerkannt, daB es gerade die stimmige Beriicksichtigung unterschiedlicher
Dimensionen ist, die den Erfolg einer Globalisierungsstrategie ausmacht (vgl.
Milliman/Glinow/Nathan 1991; Scholz 1995). Diese muB zwangsliufig die zentralen Bereiche
Strukturen, Systeme sowie Landes- und Unternehmenskultur umfassend beriicksichtigen und
in eine entsprechende Globalisierungsstrategie integrieren.

(2) Vom eingegrenzten Unternehmen zum grenzenlosen Unternehmen

Organisationen sind heute wesentlich stirker voneinander abhingig als frither und
liberschneiden sich in vielerlei Hinsicht. Waren in der Vergangenheit Organisationen primér
durch ihre Grenzen definiert, so ist die heutige Realitdit durch das Auflésen von Grenzen
sowohl zwischen (vgl. Scholz 1997) als auch innerhalb von Organisationen (vgl.
Hirschhorn/Gilmore 1992) gekennzeichnet. Gab es in der Vergangenheit eher ein
Management innerhalb von Grenzen, sind heute Managementkonzepte fiir grenzenlose
Organisationen gefragt. So propagierte Ohmae (1990) mit seinem Buch ,,The Borderless
World“ die Grundidee einer grenzeniiberschreitenden Zusammenarbeit, legte Kanter (1991)
ihre Studie ,,Transcending Business Boundaries“ vor und lieferten Ashkenas et al. (1995) eine
interessante Mischung von Vorschligen, wie sich Unternehmen ihrer organisatorischen
Grenzen entledigen und erfolgreich werden kénnen. Auch aus dem deutschsprachigen Bereich
kommen klare Plidoyers fiir das Paradigma der ,Grenzenlosigkeit* (vgl.
Picot/Reichwald/Wigand 1996).Verfolgt man den Gedanken der Entgrenzung bis in die letzte
Konsequenz, so konnen sich Unternehmen als Institution auflésen und zu ,hollow
organizations“ (vgl. o0.V. 1986) oder ,virtual corporations* (vgl. Davidow/Malone 1992;
Scholz 1997) werden.

(3) Von der Bewahrung zur Transformation
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Bei Diskussion um Veriinderungsprozesse von Unternehmen verlagert sich der Schwerpunkt
gegenwirtig in Richtung auf einen bewuBten Wandel. Organisationen sind demnach
fluktuierende Gebilde, die sich selber Wandlungsprozessen unterziehen. Mehr noch als das
zum Teil negativ belegte ,Lean Management” - das eine weitgehende ,,Verschlankung”
impliziert (vgl. Womack/Jones/Roos 1990) - oder das tayloristisch orientierte Business
Reengineering (vgl. Hammer/Champy 1994; Osterloh/Frost 1996) geht es beim Change
Management (vgl. Deppe 1992; Doppler/Lauterburg 1994; Flamholtz 1995) um die Idee,
Organisationen durch geplante Wandlungsprozesse in eine zeitgemdBe Form zu bringen.
Dieser Transformationsprozef (vgl. Gouillart/Kelly 1995) beinhaltet dann mehr als ,,nur* die
Verinderung der aufbauorganisatorischen Struktur: Grundausrichtung des Unternehmens und
organisatorisches BewuBtsein werden ebenso verindert wie Planungs- und Fiihrungsprozesse.

(4) Von der Globalisierung als quantitative Markterweiterung zur Globalisierung als
qualitative Marktverinderung

Globalisierung spiegelt sich rein statistisch in der Verinderung von AuBenhandelskennziffern
wider. Hierzu gibt es inzwischen weitgehend ausgereifte MeBinstrumente (vgl. Riirup/Setzer
1996): Sie beriicksichtigen Kriterien wie wirtschaftliche Verflechtung, Einzelelemente der
Wertschopfungskette, Produktionsfaktoren, Mindestanzahl von Lindern und Fragmentierung
und gleichmiBige Streuung der Auslandsaktivititen. Auf diese Weise kann der quantitative
Globalisierungsgrad eines Unternehmens analysiert werden.

Globalisierende Unternechmen werden aber auch zu proaktiven Gestaltern des
Marktgeschehens. Die Betrachtung der Globalisierung als quantitative Markterweiterung tritt
somit zugunsten einer neuen Denkhaltung in den Hintergrund, ndmlich der Globalisierung als
gezielte qualitative Marktveriinderung. Voraussetzung hierfiir ist die gezielte Nutzung eines
globalen Pools von Wissen. Globalisierende Unternehmen reflektieren bewuBt die Verteilung
von Wissenselementen in ihrer internen und externen Umwelt und stellen sich ein optimales
Portfolio an Wissen zusammen. Auf dieses Wissen greifen Sie kontinuierlich zu, um im
Rahmen rapider Marktveridnderungen schnell zu agieren.

1.3 Multiperspektivitit als Antwort

ZusammengefaBt stellt sich damit die Frage, wie auf diese vierfachen Paradigmenshifts zu
reagieren ist, welche Strategien also gerade globalisierende Unternehmen im Hinblick auf ihre
Organisation vorzusehen haben. Dabei ist offenkundig, da es nicht ausreicht, lediglich eine
,neue* Organisationsstruktur einzufiihren.

Noétig ist vielmehr eine multiperspektivistische Vorgehensweise, bei der sich die
Lebensfihigkeit von Organisationen aus der simultanen Anwendung von sechs
unterschiedlichen Organisationsperspektiven ergibt (vgl. Scholz 1997):

e Die strategische Organisation beinhaltet das explizite Ausrichten auf Ziele und die
Optimierung des strategischen Verhaltens. Sie bildet die Basis der Multiperspektivitit.

e Die mechanische Organisation liefert das Grundgeriist aus Aufbau- und
Ablauforganisation. Sie liefert das Riickgrat des Unternehmens.

e Die organische Organisation befaft sich aus systemtheoretisch-evolutorischer Sicht mit der
internen Dynamik von Unternehmen, nimmt sie also als lebendes Gebilde wahr.

e Die kulturelle Organisation fokussiert auf Sinn- und Wertesysteme. Sie betrachtet das
Unternehmen als quasi-menschliche Personlichkeit.



Christian Scholz: Organisation in globalisierenden Unternehmen: Multiperspektivitit als Herausforderung L)

o Die intelligente Organisation bemiiht sich permanent, durch Schaffen und Anwenden einer
sinnvollen Wissensbasis Lern- und Entlernprozesse zu initiieren, wodurch das
intellektuelle Potential des Unternehmens entsteht.

e Die virtuelle Organisation 16st herkommliche Organisationsgrenzen auf und schafft
dadurch neuartige Gestaltungsformen, iiberdeckt und beeinflut damit die anderen fiinf
Perspektiven.

Das Denkschema der multiperspektivischen Organisation basiert auf der Annahme, dafl die
langfristige Uberlebensfihigkeit von Organisationen nur erreicht werden kann, wenn alle
sechs Perspektiven im unternehmerischen Handeln Beriicksichtigung finden; fatal wirken sich
einseitig-beschrinkte Handlungsmuster aus.

= Die virtuelle Organisation =

\/ OgOO

Die Die Die Die
mechanische organische kulturelle intelligente
Organisation — Organisation |} | Organisation [— Organisation

%Q’ Die strategische Organisation *

Abbildung 1: Die sechs Perspektiven unternehmerischen Handelns

Im Gegensatz dazu erlauben die sechs Perspektiven mit ihren konkretisierenden Prinzipien
eine zuverldssige Beschreibung von Unternehmen (deskriptive Funktion) und
erfolgversprechende Gestaltungsempfehlungen (priskriptive Funktion): Dies setzt aber eine
bewuBte Erweiterung des Denkens und Handelns voraus, wie es gerade der zuvor skizzierte
Paradigmenshift verlangt.

Im vorliegenden Beitrag geht es nicht darum, diese sechs Perspektiven und die damit
verbundenen Gestaltungsprinzipien zu vertiefen. Dies ist an anderer Stelle (Scholz 1997)
geschehen. Vielmehr soll das Denkschema der multiperspektivistischen Organisation auf die
spezifische Herausforderung der Globalisierung angewendet werden, um dadurch
Forderungen an globalisierende Unternehmen abzuleiten.

2. Sechs Forderungen an das globalisierende Unternehmen

Die Perspektiven der multiperspektivischen Organisationslehre fiihren zu konkreten
Forderungen fiir den Globalisierungsproze von Organisationen. Sie zielen insgesamt auf
Zuriickdringen des negativen Einflusses von Globalisierungsbarrieren und wollen Aufbau und
Nutzung von Globalisierungspotentialen forcieren.
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2.1 Definiere die strategische Basis!

Bereits seit langem befaflt sich eine Vielzahl von Publikationen mit der Umsetzung der
Forderung nach strategischem Handeln im ProzeB der Globalisierung. So hat bereits
Perlmutter (1965) ethnozentrische, polyzentrische sowie geozentrische Strategien postuliert,
was dreiflig Jahre spiter auch in den Systematisierungsvorschlag von Meffert (1989) einging.

Diese Grundstrategien befassen sich vor allem mit der anzustrebenden Form des
Kulturtransfers innerhalb von multi- und internationalen Unternehmen, sind allerdings
eingebettet in ein umfassendes Strategiekonzept. Danach ergibt sich die strategische Basis aus
vier Aspekten:

Der erste Aspekt ist der bewufite Umgang mit der strategischen Effektivitit. Dies bedeutet,
klare Ziele im Hinblick auf das Erreichen und das Verteidigen strategischer
Wettbewerbsvorteile zu formulieren und diese unter Beriicksichtigung der Stakeholder-
Interessen in entsprechende Mafinahmen umzusetzen.

Neben der oft unklaren Formulierung von Zielen des Auslandsengagements ist die
Ausrichtung der globalen Unternehmensfiihrung auf die weltweiten Stakeholder-Interessen
eine erhebliche und nicht immer ausreichend beriicksichtigte Herausforderung. Globalisierung
impliziert = zwangsldufig  Interessenkonflikte = zwischen = Muttergesellschaft  und
Tochtergesellschaften sowie zwischen regional unterschiedlich ausgerichteten Stakeholdern,
beispielsweise Gewerkschaften.

Der zweite Aspekt ist die umfassende Konkretisierung des strategischen Verhaltens aus den
Verhaltensmerkmalen Potentialkonzentration, Komplexitdtsreduktion sowie
Handlungsorientierung, unter Zusammenfiihrung von intendierter und emergenter Strategie.

Fiir globalisierende Unternehmen bedeutet dies die Erkenntnis, da es durchaus noch andere
Erfolgspotentiale gibt als die Schaffung einer Kostenfiihrerschaft. Viele Pldne international
tatiger Unternehmen haben hier ihre Schwichen, wenn sie sich zu schnell auf Schlagworte
wie ,Marktanteil* oder ,,Position-Sichern* beschrinken. Auch fehlen dann leicht die nétigen
Mechanismen zur Reduktion der Informations- und Handlungskomplexitit.

Ein weiteres Problem hinsichtlich des ,strategischen Verhaltens* globalisierender
Unternehmen zeigt sich an der von Mintzberg (1994) vorgeschlagenen Differenzierung
zwischen intendierter Strategie (,,was will ich*) sowie emergenter Strategie (,,welches
ungeplante Verhaltensmuster habe ich angenommen®). Gerade globalisierende Unternehmen
sehen bei sich selbst ein weitgehend geozentrisches Verhalten (formulierte Strategie: ,,wir
sind ein echtes multinationales Unternehmen®), praktizieren aber bis hin zu
Organisationsstruktur und Planungsablauf puren Ethnozentrismus (realisierte Strategie: ,,ohne
Stammbhaus geht nichts!*). Diese Diskrepanz zwischen Wunsch und Wirklichkeit wird héufig
weder erkannt noch tiberwunden und fiihrt deshalb zu erheblichen Problemen.

Der dritte Aspekt ist Optimierung der strategischen Krdfte durch Analyse und Gestaltung von
strategischen Potentialen, Barrieren und Bewegungen.

Im internationalen Bereich sind vor allem die strategischen Barrieren ein entscheidender
Faktor. Diese manifestieren sich nicht nur physikalisch, sondern wirken auch als mentale
Barrieren, die in der Psyche der Mitarbeiter verankert sind (vgl. Hirschhorn/Gilmore 1992):
Einstellungen, Werte, Vorurteile sowie Bediirfnisse und Motive. Nicht bewuBt formuliert,
aber unbewuBt verhaltenssteuernd zeigen sich diese mentalen Barrieren beispielsweise in der
Angst vor fremden Kulturkreisen oder Sprachen. Globalisierung sieht sich mehr mentalen
Barrieren gegeniiber, als sich Organisationen hiufig eingestehen.
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Als vierter Aspekt ist die strategische Stimmigkeit der Strategiekomponenten untereinander
sowie zum System und zur Umwelt herzustellen.

Bei globalisierenden Unternehmen sind besonders wichtig

— Stimmigkeit zwischen den unternehmerischen Produkt-/Marktstrategien und der
Globalisierungsstrategie (vgl. z.B. Diilfer 1995, 109-116),

— Zusammenspiel der Globalisierungsstrategie mit der Organisationsstruktur und der
Organisations- beziehungsweise Landeskultur (vgl. Macharzina 1995, 769-813) oder

— Abstimmung der Globalisierungsstrategie mit der Personalarbeit (vgl. Scholz 1994a).

Da Stimmigkeit ein mehrdimensionales Konstrukt ist (vgl. Venkatraman 1989), ist ein

bewuBtes Durchdenken all dieser Fits notwendig. Eine inhaltlich konsistente Ausrichtung der

strategischen Komponenten untereinander sowie zu System und Umwelt wird somit zur

Handlungsmaxime.

Betrachtet man die eingangs beschriebenen Beispiele, so zeigt sich deutlich, daB vor allem die

Formulierung der Grundstrategie und die Schaffung einer kulturellen Stimmigkeit zu fatalen

Schwierigkeiten gefiihrt haben (z.B. Deutsche Bank, DASA, Bertelsmann).

2.2 Konstruktion einer effizienten Mechanik

Jedes erfolgreiche Unternehmen hat eine physikalische Basis, deren Mechanik seine
Funktionstauglichkeit sicherstellen will. Dies hat bereits Boulding (1956) in seiner
Systemhierarchie als grundlegendes Charakteristikum jedes Systems gefordert.

Eine effiziente Mechanik von iiberlebensfihigen Organisationen besteht aus einer
minimalisierten Kombination aus aufbauorganisatorischem Bezugsrahmen,
ablauforientierten Uhrwerken und finalisierenden Regelkreisen.

Unter dem Bezugsrahmen ist die Riickfiihrung auf die Aufbauorganisation zu verstehen. Es
werden Strukturmuster in der Praxis globaler Unternehmen analysiert (vgl.
Daniels/Pitts/Tretter 1984; Scholz 1993). Hierfiir gibt es in der Literatur entsprechende
Vorschlige (vgl. Bartlett/Ghoshal 1990; Welge 1990; Perlitz 1995), beginnend mit der ein-
bis mehrdimensionalen Strukturierung des Realsystems bis hin zur Einlinien-Struktur, Stab-
Linien-Struktur, Mehrlinien-Struktur und Netzwerkstruktur des organisatorischen
Weisungssystems.

Wihrend die Aufbauorganisation — dargestellt durch das Ordnungsraster des Bezugsrahmens
— den statischen Aspekt reprisentiert, spiegeln Uhrwerke den Bewegungszusammenhang
wider. Hier geht es um die Analyse der organisatorischen Abldufe und zentral um eine
Identifikation der weltweiten Wertschopfungsprozesse. Auch  Entwicklungspfade
internationaler Organisationsstrukturen (vgl. Stopford/Wells 1972; Galbraith/Nathanson
1979) sind hier von Bedeutung.

Regelkreissysteme implizieren Finalitit. Dies geschieht durch die Vorgabe von Sollwerten, die
aus dem Zielsystem abgeleitet werden: Bei der Entscheidungslogik der Regelkreise geht es um
Optimierung der Geschiftsprozesse in Relation zu Steuerungs- und Regelungsprozessen,
jeweils vor dem Hintergrund einer konkreten Unternehmensstrategie. Von Interesse sind hier
Koordinationsformen internationaler Projekte (vgl. Diilfer 1982) und internationale
Regelungs- und Kontrollstrukturen (vgl. Welge 1980; 1982b; 1989; Bartlett/Ghoshal 1990;
Macharzina/Oesterle 1995). Ein konkretes Beispiel ist die Frage, inwieweit autonome
Teileinheiten in den verschiedenen Lindern durch Verrechnungspreise gesteuert werden
konnen (vgl. Schaumburg 1994), mit dem Ziel der weltweiten Ressourcenallokation.
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Gefihrlich im Hinblick auf die fiir die Globalisierung notwendige Flexibilitit wird es bei der
Konstruktion einer effizienten Mechanik, wenn das Denken in Bezugsrahmen zum
Selbstzweck degeneriert und nicht linger die Globalisierungsziele im Mittelpunkt stehen,
sondern die technokratische Einhaltung von Weisungslinien und Kompetenzstrukturen
handlungsbeherrschend wird. Fiir globalisierende Unternehmen besteht ferner die Gefahr des
Neotaylorismus, also der Aufspaltung der Prozesse in solche Teilprozesse, die nur noch
begrenzt als sinnschaffende Vorginge einzustufen sind, sowie deren Auswirkungen auf die
Mitarbeitermotivation zu beachten. Aus diesen Griinden soll die Beschiftigung mit den
Bezugsrahmen zwar nicht unterbleiben, jedoch - auf die Strategie abgestimmt - durch die
Perspektiven der Uhrwerke plus Regelkreise erginzt werden.

Insgesamt kann festgehalten werden, daf} fiir globalisierende Unternehmen der Bereich der
mechanischen Organisation noch am weitestgehenden abgedeckt ist. Defizite sind aber bei der
Koordination, Steuerung und Kontrolle der vielfiltigen unternehmensinternen
Organisationsstrukturen unverkennbar, die durch die zunehmende Entgrenzung und die
verstirkte Bildung teilautonomer Geschiiftseinheiten noch vergroBert werden. Diese
Schwierigkeiten zeigten sich deutlich bei den eingangs skizzierten Fillen von Ford, wo die
neue Struktur Schnittstellenprobleme zwischen Aufbau- und Ablauforganisation aufwies, aber
auch bei Philips-Grundig, wo die zentral-dezentrale Steuerung Probleme aufwarf.

2.3 Erkennen des organischen Systemcharakters!

Weitgehendes Neuland ist die Beschiftigung mit globalen Unternehmen aus der organischen
Perspektive, also der Ubergang zur biologisch-funktionalen Auffassung (vgl. Beer 1973).
Gerade die organisch-systemische Sicht erscheint vielen Wissenschaftlern und auch
Praktikern bislang noch neuartig und ablehnungsbediirftig, da sie die Organisation bevorzugt
als ein Uhrwerk oder eine gut gedlte Maschine wahrnehmen, nur ungern aber als lebendes
System mit individueller Eigendynamik, worin aber die eigentliche Herausforderung gerade
auch fiir globalisierende Unternehmen liegt.

Organisationen sind hinsichtlich ihrer Optimierung als lebende Organismen mit einer
individuellen Eigendynamik zu begreifen und unterliegen autonomen Wachstumszyklen
ebenso wie systemtheoretisch bedingten Gestaltungsnotwendigkeiten.

Systemtheoretische Grundprinzipien (vgl. Ashby 1956; Probst 1987; Laszlo/Laszlo/v.
Liechtenstein 1992; Maturana 1993; Scholz 1997) machen Aussagen zu erforderlicher
Varietiit, zu externinduzierter Selbstorganisation, zu begrenzter Autopoiesis und zur
heterarchischen Hierarchie. Ubertragen auf globalisierende Unternehmen fiihrt dies unter
anderem dazu, konkrete Antworten auf die folgenden Fragen zu suchen:

e Wie kann eine Erhhung von Interdependenzen zwischen den internationalen Einheiten zur
Erh6hung der Varietiit des organisatorischen Aktionsraumes realisiert werden?

e Welche weltweiten informellen Kommunikationsnetze erhéhen die spontane Ordnung und
unterstiitzen so die Selbstorganisation?

e Wie sind Systemerhaltung, Systemeffizienz und Systemzuverlidssigkeit trotz
unterschiedlicher Entwicklungsstadien fiir alle Systemkomponenten zu realisieren?

e Handelt es sich bei der méglichen Selbstorganisation von Auslandsgesellschaften um einen
steuerbaren organischen Prozefl, und wenn ja, durch welche Faktoren kann dieser
beeinfluft werden?

e Lassen sich die ,Geburt®, das Wachstum und eventuell sogar der ,Tod“ von
Geschiftseinheiten erkliren und gestalten?
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Im Rahmen dieses Beitrages soll der letztgenannte Aspekt in zwei Richtungen konkretisiert
werden, da Wachstumsmuster zentrale Bestandteile jedes globalisierenden Unternehmens
sind.

Zum einen interessiert die Realisation des quantitativen Wachstums als Wechsel von stabilen
evolutiondren Wachstumsphasen und revolutionidren Krisenphasen (vgl. Greiner 1972). Die
Forderung der organischen Organisationsperspektive nach bewuBter Eigendynamik bedeutet
sowohl Antizipation des Grofenwachstums als auch Stabilisierung der Krisenphasen des
Unternehmens. Diese Herausforderung verstirkt sich fiir globale Unternehmen, da hier
zusitzliche Einheiten ,,iiberwacht” werden miissen, die noch dazu unterschiedlichen Zyklen
unterliegen. Zum anderen miissen zur Adaption an sich @ndernde Umweltbedingungen Fragen
des qualitativen Wachstums (vgl. Adizes 1988) als organisationale Eigenschaften im
Zeitablauf geregelt werden. Gerade im Hinblick auf eine organische Betrachtung der
globalisierenden Organisation muf eine gesteuerte Evolution erfolgen, soll das Unternehmen
nicht im Evolutionsproze der Entwicklung globaler Organisationen herausselektiert werden.
Sind die dazu benétigten Beurteilungskriterien schon fiir ein rein nationales
Unternehmenswachstum schlecht operationalisiert, so fehlen sie annéhernd vollsténdig fiir ein
internationales Wachstum.

Die Bedeutung der natiirlichen Lebensphasen demonstrierte eindrucksvoll der eingangs
genannte Daimler-Benz-Konzern, in dem Entwicklungsphasen des Mutterunternehmens nicht
mit den Auslandstochtern synchronisiert waren, woraus aber keine wechselseitige
Stabilisierung, sondern eine darwinistische Selektion der Konzerntochter Fokker resultierte.

2.4 Professionell mit der Herausforderung ,,Kultur‘ umgehen!

Seit Hofstede (1980; 1993) festgestellt hat, daB sich Landeskulturen unter anderem im
Hinblick auf  die fiinf Dimensionen Machtabstandstoleranz, Maskulinitit,
Unsicherheitsvermeidung, Individualismus sowie Langfristorientierung zum Teil deutlich
voneinander unterscheiden, wurde die Verkniipfung von Organisation und Landeskultur
haufig thematisiert, allerdings meist eher trivialisiert. So schieben Unternehmen (darunter
auch der eingangs beschriebene Fall der Deutschen Bank) noch immer Probleme im
Auslandsengagement lieber auf fehlende Controllinginstrumente als auf zu geringe
Sensibilitét fiir die jeweilige Landeskultur.

Die kulturelle Organisation stellt in diesem Sinne eine Perspektive dar, die durch folgende
fiinf Kulturprinzipien die mechanische und organische Sichtweise sinnvoll ergénzt:

Bei der Betrachtung von Kulturursache und Kulturwirkung ist zu beriicksichtigen, daf3
Unternehmenskultur einerseits Verhalten beeinfluflt, andererseits durch praktiziertes
Verhalten die Unternehmenskultur jedoch selbst geschaffen wird (Prinzip der kulturellen
Dualitdit).

Management im globalisierenden Unternehmen muB3 diesen Zusammenhang als
Voraussetzung seines Kulturmanagements erkennen, also eine bewuflte Kulturtransferstrategie
festlegen. Hierzu gibt es drei Optionen (vgl. Scholz 1994a, 812): Bei der Monokulturstrategie
flieBt ausschlieBlich die Heimatkultur der Muttergesellschaft in die Unternehmenskultur des
globalisierenden Unternehmens ein, wohingegen sich bei der Mischkulturstrategie die
,Globalkultur® aus einer Synthese von  Kulturelementen aller beteiligten
Auslandsniederlassungen  ergibt; ein  multikultureller ~ Kulturtransfer 148t  jeder
Auslandsniederlassung den Freiraum, ihre eigene Unternehmenskultur zu entwickeln.
Entscheidend nach dem Dualitéitsprinzip ist, beim Kulturtransfer Intention und Realisation der
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Strategie in Einklang zu bringen: Es sind also einerseits auf der Verhaltensebene konsistente
Muster anzustreben, andererseits aber bewuBt die Eigendynamik der realisierten globalen
Strategie zu nutzen. Versucht man dieser Dynamik mit einem perfektionierten, aber starren
Instrumentarium entgegenzutreten, besteht die Gefahr von Disharmonien (vgl. Schnyder 1989,
126);  iibersteigerte und  andauernde  Reaktionsmuster  kénnen dann  zu
unternehmenskulturellen Pathologien fiihren (vgl. Scholz 1997, 247-253).

Diese Uberlegung leitet unmittelbar iiber zum zweiten Kulturprinzip:

Das Pathologieprinzip verlangt die explizite Auseinandersetzung mit dem Irrationalen,
Unbewuften und Pathologischen, das sowohl auf individueller Ebene, das heif3t bei einzelnen
Vorgesetzten, als auch auf Gruppen- und schliefllich Unternehmensebene auftreten kann.

Das Pathologieprinzip basiert auf der individuellen und kollektiven Verhaltensforschung (vgl.
Kets de Vries/Miller 1987) und geht davon aus, daB sich neurotische Zustinde - wie
GroBartigkeitswahn oder Abkopplungsstreben - von einzelnen Personen bis auf ganze
Unternehmensteile {ibertragen und im Extremfall zu Organisationspathologien fiihren kénnen.
Die Erfiillung der Identifikations-, Motivations- und Orientierungsfunktion der Kultur ist dann
nicht mehr gewihrleistet. Ein globales Kulturmanagement muf3 deshalb dysfunktionale und
pathologische Tendenzen lokalisieren, diagnostizieren und therapieren kdnnen.

Unternehmen stehen zudem vor der Aufgabe, sich explizit mit dem Aufbau, der
Differenzierung und Prizisierung der einzelnen Kulturebenen und -segmente zu beschdiftigen
(Hierarchieprinzip).

Im Gegensatz zu national agierenden Unternehmen miissen sich globalisierende Unternehmen
zusitzlich mit verschiedenen Landeskulturen beschiftigen. Damit ein Netzwerk von Liefer-
und Leistungsverflechtungen im Sinne eines globalen Managements weitgehend standardisiert
und damit effizient gefiihrt werden kann, bedarf es auch der intensiven Auseinandersetzung
mit den jeweiligen Landeskulturen. Besonders schwierig ist es daher, die mitunter
gegenldufigen Krifte zu diagnostizieren, liber (aus Sicht des Unternehmens) sinnvolle
Kulturelemente zu entscheiden und die globale Kulturstrategie an der gewiinschten
Konfiguration der Subkulturen auszurichten.

Um zu einem alle Facetten der Unternehmenskultur umfassenden Kulturmanagement zu
gelangen, ist eine Verbindung der funktional-objektivistischen und subjektiv-interpretativen
Kulturperspektive (FOSI-Prinzip) notig.

Das Phidnomen der Unternehmenskultur (vgl. Scholz 1994a) erschliet sich bei Anwendung

des FOSI-Prinzips dem professionellen Betrachter durch Anwendung differenzierter

Sichtweisen. Man unterscheidet zwischen

— der funktional-objektivistischen Vorgehensweise, die Unternehmenskultur als Instrument
zur Erreichung der Unternehmensziele begreift, und

— der subjektiv-interpretativen Kulturforschung, die eine konstruktivistische Perspektive
anlegt, wonach es keine objektive Realitit gibt und Unternehmenskultur das Ergebnis eines
»general agreement® der beteiligten Akteure darstellt.

Bringt man fiir globalisierende Unternehmen das FOSI-Prinzip, also die alternative Sichtweise

mit dem Schwerpunkt auf Handeln beziehungsweise Erkennen, und die Diskussion der

landeskulturellen Unterschiede (beispielsweise nach Hofstede) zusammen, so fiihrt dies zu

einer in mehrfacher Hinsicht faszinierenden Herausforderung: Denn - ohne daB es einem

bewuBt wird - prigt die Landeskultur nicht nur die Organisationskultur, sie beeinflut auch

die Art des Umgangs mit ihr. Es ist also nicht nur die typische Problemstellung relevant, wie

Mitarbeiter auf den Umgang mit fremden Landeskulturen hin trainiert werden kénnen.
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Problematisch ist auch, wie es ermdglicht werden kann, daB alle Mitarbeiter im globalen
Unternehmen die eigene Unternehmenskultur in einer dhnlichen Weise wahrnehmen und
interpretieren. Erst hierdurch kann Unternehmenskultur Komplexitit des Zusammenwirkens
der unterschiedlichen Landeskulturen im globalen Verbund gerecht werden.

Um im globalen Wettbewerb erfolgreich bestehen zu konnen, ist schlieflich eine in sich und
mit der globalen Strategie stimmige Unternehmenskultur entscheidend (Stimmigkeitsprinzip).

Bereits die Konzeption des 7-S-Managements von Pascale und Athos (1981) zielt darauf ab,
daB das stimmige Zusammenspiel von strategy, structure und system als ,harte* Faktoren mit
den ,,weichen* kulturellen Faktoren staff, skills, style und subordinate goals ein erfolgreiches
Unternehmen ausmacht. Fiir globalisierende Unternehmen ergeben sich im Falle von
Unstimmigkeiten drei Handlungsalternativen: Anpassung der Kultur an die Strategie,
Anpassung der Strategie an die Kultur oder die Reduktion negativer Auswirkungen durch ein
,managing around“. Herrschende Meinung ist allerdings, da letzteres - obwohl hiufig
praktiziert - nur der kurzfristigen Uberbriickung von Unstimmigkeiten dienen kann.

Als Konsequenz fiir globalisierende Unternehmen ergibt sich somit die iiberlebenskritische
Notwendigkeit der kulturellen Perspektive, im Sinne eines ,,sozialen Klebstoffes* (vgl. Schein
1984, 14), der die global verstreuten Unternehmenseinheiten zusammenhilt. Eine gelungene
Abstimmung zwischen Strategie, System, Umwelt und Kultur ist dabei notwendige
Bedingung fiir ihren langfristigen Erfolg: Genau dies war die zentrale Erfahrung von Disney
nach der turbulenten Startphase ihres Europa-Engagements.

2.5 Setze auf die Intelligenz der Organisation!

Verstirkt und zu Recht wird die organisatorische Intelligenz als zwingende Voraussetzung
langfristig lebensfihiger Unternehmen thematisiert. Ansatzpunkt jeder Entwicklung hin zu
einer intelligenten Organisation ist das zur Verfiigung stehende Wissen (vgl. Wilensky 1967;
Oberschulte 1994; Senge 1994), erginzt um den ProzeBaspekt von Wissenserwerb und -
verbesserung.

Erfolgreiche Organisationen miissen ihre Wissensbasis unternehmensweit optimieren und
Lernprozesse iiber kooperative Selbstqualifikation sicherstellen.

Wegen ihrer rdumlichen Struktur und ihrer Diversitit stellt sich gerade fiir globalisierende
Unternehmen die Frage, wo und inwieweit Wissen vorhanden und in einen strategischen
Wettbewerbsvorteil umsetzbar ist. Hinsichtlich einer solchen Wissensbasis offenbart sich in
globalisierenden Unternehmen ein Spannungsfeld: Einerseits wird der Wettbewerb zwischen
den lokalen Einheiten gesucht und forciert, andererseits wird gefordert, daB allen die gleichen
Chancen beim Ressourcenzugriff auf Information eingerdumt werden. Diesen Konflikt zu
16sen, muB das Ziel eines intelligenten Anreizsystems sein, bei dem groBere Synergiegewinne
aus der Teilung von Wissen entstehen als aus einem Informationswettbewerb. Zwar ist jeder
Akteur in einem globalisierenden Unternehmen selbst fiir seinen Informationsstand
verantwortlich, dennoch ist hierzu eine wirkungsvolle Teamstruktur erforderlich. Daher ist
eine kooperative Selbstqualifikation auch in diesem Zusammenhang kein Widerspruch.

Somit ergibt sich fiir globalisierende Unternehmen im Hinblick auf die Optimierung der
Wissensbasis die Notwendigkeit einer gut ausgebauten Informationsinfrastruktur: Hier ist flir
das globalisierende Unternehmen zu priifen, welche Moglichkeiten sich aus der Nutzung des
Information Highway und der Errichtung eines Intranets im globalisierenden Unternehmen
ergeben. Gerade die weltweite technische Vernetzung erlaubt dem global agierenden
Unternehmen die Optimierung seiner Wissenslogistik. Kommunikation folgt allerdings nicht
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einem linearen Effektivititsvorlauf, sondern einem konkaven, und daher ist ein Mehr von
Wissen und Lernprozessen differenziert zu beobachten. Durch eine permanent zunehmende
Kommunikation kann der ,Stille-Post-Effekt“ auftreten, daB sich Geriichte,
Unzufriedenheiten und pathologische Tendenzen ebenfalls in Sekundenschnelle verbreiten.
Der Fall Enthiillung eines Produktionsfehlers des Pentium-Chips vor allem iiber das Medium
Internet (vgl. Uzumeri/Snyder 1996) belegt dies eindrucksvoll.

Die Sicherstellung kooperativer Selbstqualifikation hat fiir globalisierende Unternehmen
letztlich zwei gegenldufige Implikationen: Zum einen verlangt sie die Forderung des
individuellen Wissenserwerbs, der mit Bezug zum Unternehmen als eigenverantwortlicher
Gruppenprozef organisiert wird. Zum anderen miissen die negativen Aspekte des unbewufBten
Lernens entsprechend der priferierten Kulturtransferstrategie kontrolliert und koordiniert
werden.

Dies ist eine der Lehren, die aus dem eingangs referierten Fallbeispiel ,,Siemens* zu ziehen
ist: Gerade bei einem Unternehmen in dieser GroBenordnung ist nicht nur die (sowieso schon)
breite Wissensbasis wichtig, sondern vor allem die Moglichkeit, weltweit von Erfahrungen
anderer Konzerneinheiten zu lernen. Nur so kann verhindert werden, daB sich iiber ein
biirokratisches Beharrungsstreben erfolglose Strategiemuster hartnickig im Unternehmen
halten. Allerdings kann - und dies ist eine Konsequenz der multiperspektivischen
Vorgehensweise - dieses Problem nicht nur durch eine (mechanische) Restrukturierung des
Konzerns gelost werden: Notig ist vielmehr die Beriicksichtigung aller Perspektiven,
einschlieBlich der im nichsten Abschnitt zu prisentierenden ,,virtuellen Perspektive.

2.6 Nutze die Potentiale der Virtualisierungsoption!

Die wohl grofte Herausforderung fiir globalisierende Unternehmen stellt die Bewegung hin zu
virtuellen Organisationen dar. Hierunter versteht man (vgl. Davidow/Malone 1992; Scholz
1994b; 1997) einen lose gekoppelten Zusammenschlu3 von unabhéngigen Einheiten, die ohne
zusitzlichen Koordinationsaufwand eine Integration entlang der Wertschopfungskette
realisieren. Es spielt zunichst keine Rolle, ob dieser Zusammenschlu8 sich auf Einheiten
innerhalb eines Unternehmens bezieht oder unternehmensiibergreifend realisiert wird: Die
virtuelle Organisation ist ein problemspezifisch ausgerichtetes, flexibles Gebilde, das sich
meist unter Nutzung moderner Informations- und Kommunikationstechnologien laufend neu
zusammensetzt und ausrichtet.

Zur Sicherung von Wettbewerbsvorteilen miissen globalisierende Unternehmen ausloten,
inwieweit ihnen weltweit nutzbare Virtualisierungspotentiale zur Verfiigung stehen, die sich
iiber Fokus auf Virtual Reality oder Fokus auf Kernkompetenzen ergeben.

Die Virtualisierung kann dabei auf zwei unterschiedliche Dimensionen fokussieren (vgl.
Scholz 1997, 349-381):

Zum einen kann die Konzentration auf die Virtual Reality-Technologie des globalisierenden
Unternehmens erfolgen. In diesem Fall wird das globalisierende Unternehmen (teilweise)
computermifig nachgebildet. Diese Fokussierung scheint zum gegenwirtigen Zeitpunkt keine
Utopie mehr zu sein: Moderne Technologien - beispielsweise das Internet oder
Videokonferenzen - erlauben heute bereits eine weltumspannende Information,
Kommunikation und Visualisierung. Dies ermdglicht sowohl die Schaffung einer
gemeinsamen Vision als auch den Transport der Kultur ,,via Internet”. In letzter Konsequenz
ist das globalisierende Unternehmen als solches ausschlieBlich im Cyberspace prisent und
kann dort einheitlich gegeniiber seinen Mitarbeitern sowie lokalen/globalen Kunden auftreten.
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Zum anderen kann sich der Blickwinkel auf die Virtualisierung iiber die Kernkompetenzen
richten. In diesem Fall findet eine Unternehmensneugestaltung auf globaler Ebene statt.
Spezifische Kernkompetenzen werden weltweit bei moglichen Partnern identifiziert, um
anschlieBend zu einem einzelnen Unternehmen integriert zu werden. Es geht also nicht um
das reine Nachbilden des globalisierenden Unternehmens im Computer, sondern um den
tatsdchlichen ZusammenschluB aus mehreren unabhingigen Unternehmen. Fiir das
globalisierende Unternehmen bietet es sich an, hier linderspezifische komparative Vorteile zu
nutzen, um als Gesamtes strategische Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Voraussetzung dafiir
ist aber eine integrative Klammer um die differenzierten (Linder-)Kernkompetenzen, wie sie
durch eine ldnderiibergreifende Vision (vgl. Handy 1995) und eine gemeinsame
(Vertrauens-)Kultur zu schaffen ist.

Beide Moglichkeiten sind in reiner Form Extremszenarien, die sich allerdings nicht

ausschlieBen. Das globalisierende Unternehmen muB sich jedoch bewuBt und friihzeitig fiir

eine Virtualisierungsform entscheiden. Voraussetzung ist die Analyse der eigenen

strategischen Virtualisierungskrifte hinsichtlich der

— Virtualisierungspotentiale, also der global-komparativen Vorteile, aus denen sich die
Moglichkeiten fiir einen Virtual Reality oder Kernkompetenz-Fokus ableiten,

— Virtualisierungsbewegungen mit der Festlegung und Intensititsbestimmung hinsichtlich
der beiden Virtualisierungsformen und

— Virtualisierungsbarrieren in der Umwelt und in den beteiligten Personen.

Die strategische Virtualisierung kann dem globalisierenden Unternehmen dann langfristig

Adaptivitit, komparative Vorteile und letztlich seine Lebensfihigkeit auf dem hart

umkidmpften Weltmarkt sichern.

Analoges gilt auch fiir das Schaffen einer intraorganisatorischen Virtualitdt, also der
Definition von virtuellen Organisationseinheiten: Nur sie ermdglichen in Weiterfiihrung von
extensiver und weltumspannender Projektorganisation im Idealfall eine biirokratiefreie
Zusammenarbeit. Auch dies 148t sich durch Fokus auf Virtual Reality und/oder Fokus auf
Kernkompetenzen realisieren.

Auch wenn das globalisierende Unternehmen in Form der reinen virtuellen Organisation
(noch) Utopie ist, lassen sich erste Tendenzen ausmachen, wonach Unternehmen die virtuelle
Organisation gerade im Hinblick auf Globalisierung als interessante und vielversprechende
Option fiir die Zukunft erkennen. So sind Angebotspaletten wie in der Automobilindustrie auf
Dauer nur dann moglich, wenn kostenbewuflte Flexibilitit und konsequente
Kundenorientierung sichergestellt sind, was effizient nur durch virtuelle Produktions- und
Absatzstrukturen realisierbar ist. Auch die Airbus-Kooperation kann langfristig ihre globale
Wettbewerbsfihigkeit nur dann sichern, wenn sie {iber die bisherigen Strukturen
hinausgehend den bewuBten Schritt zur virtuellen Organisation vollzieht.

3. Ergebnis

Globalisierung als Herausforderung an Unternehmen wurde bisher eher aus einer
mechanistisch orientierten Perspektive (Organisationsstrukturen) betrachtet, zunehmend auch
aus einer kulturell geprigten Perspektive (Unternehmenskulturforschung). Nachdem sich so
die Komplexitit der Aufgabenstellung nach und nach erschlieBt, scheint der
multiperspektivische Ansatz zwingend und erfolgversprechend. Gerade wegen des teilweise
erheblichen Forschungsdefizits hinsichtlich einiger der angesprochenen Perspektiven liegt hier
eine interessante Herausforderung fiir Forschung und Praxis: Da die Dimensionen der
Umweltkomplexitit und des Globalisierungsprozesses derartig rasant angestiegen sind, sind in
den Unternehmen (neue) Beziige zu den Multi-Perspektiven zu suchen und im Hinblick auf
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die Globalisierungsziele zu durchdenken. Manager, die daraufhin sensibilisiert werden, alte
Perspektiven zu hinterfragen, werden dadurch auch mehr Handlungsalternativen entwickeln.
Werden die entsprechenden Postulate umgesetzt und tatséichlich multiperspektivische
Aktionen eingeleitet, kann sich das Unternehmen zu einer weltweit vitalen — und damit
weltweit wettbewerbsfihigen — Organisation entwickeln. Insgesamt wird das Management
globaler Unternehmen dadurch sicherlich nicht einfacher — wohl aber erfolgversprechender.
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