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Kapitel 1

Einleitung

Um ,sich im internationalen Umfeld sicher und erfolgreich zu bewegen™[Dos12]]
und damit internationale Projekte bewiltigen zu konnen, bedarf es interkultureller
Kompetenz. Viele Werke wie ,,China Knigge®, ,Lokales Denken, globales Han-
deln, ,,Cross-Cultural Management: Essential Concepts haben sich den inter-
nationalen Herausforderungen in der Wirtschaft angenommen und vermitteln die
Schwierigkeiten der Internationalisierung fiir Unternehmen.

1.1 Themavorstellung

Dieser Essay soll die Entwicklung der interkulturellen Kommunikation im Projekt-
geschift in Deutschland seit den 60er Jahren untersuchen, die Griinde fiir den stark
gewachsenen Austausch aufzeigen und die damit verbundenen Herausforderungen
darstellen. Im Fokus der Untersuchung stehen deutsche Unternehmen des Maschi-
nenbaus und Anlagenbaus und deren Umgang mit den neuen Herausforderungen.

1.2 Begriffserklirung

Um einen unproblematischen Umgang der bendtigten Begriffe zu ermdglichen,
sollen einige vorher erklirt werden.

Kommunikation ist der Kommunikationsaustausch durch Senden und Empfan-
gen von Informationen. Der benutzte Kanal zur Ubertragung der Informa-
tion kann dabei optisch, akustisch oder chemisch sein. Wobei akustische
Kommunikation in sprachliche (verbale) und nichtsprachliche (nonverbale)
unterschieden werden kann [[Spe00]

Nonverbale Kommunikation auch als Body Language bekannt, die nicht gespro-
chene Sprache in der keine Worter verwendet werden. Kleidung, Frisur bis
hin zur Gestaltung des Lebensumfeldes, welches ein bestimmtes Lebens-
gefiihl zum Ausdruckt bringt, gehort ebenfalls hinzu [Dud15].
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Paralinguale Kommunikation ist ein Teil der nonverbalen Kommunikation wie
Gestik, Mimik, Lautstdrke, Sprechtempo oder Tonhthe und Klang [Mul13]]

Interkulturelle Kommunikation ist die kommunikative Beziehung zwischen
den Kulturen, Bezug nehmend auf ihre kulturellen Unterschiede [BS11]

Globalitat versteht den Zustand der weltweiten Vernetzung ohne gesetzte Gren-
zen. Die Globalitit ist das Ergebnis der Globalisierung [Spe00Q]

Globalisierung ist ein Prozess der weltweiten Verkettung von kulturellen oder so-
zialen Beziehungen, Mirkten, Wirtschafts- oder Produktionsbereichen durch
den internationalen Handel [HanO1]]

Internationalisierung ist die geografische Erweiterung der Unterneh-
menstitigkeit auf internationalen Mérkten [Wik135]]

Trompenaars’ Modell ist eine Klassifizierungsmethode zum Vergleich von Men-
schen verschiedener Kulturrdume des niederldndischen Wissenschaftler Al-
fons Trompenaars [Wik15]

Hofstedes Kulturdimensionen ist eine Klassifizierungsmethode zum Vergleich
von Menschen verschiedener Kulturrdiume des niederlidndischen Wissen-
schaftlers Geert Hofstede [Wik15]]

Halls Kulturdimensionen ist eine Klassifizierungsmethode zum Vergleich von
Menschen verschiedener Kulturrdume des US-amerikanischen Anthropolo-
gen Edward T. Hall [Wik13]]

1.3 Problemdarstellung

Die Herausforderungen des internationalen Marktes sind die dahinter stehenden
Kulturen und deren globale Unterschiede. Stanley Herman von TWR Systems
(Amerikanische Firma) beschrieb bereits 1970 diese Herausforderungen als ,.kul-
tureller Eisberg. Der Teil des Eisberges, oberhalb der Wasseroberfliache, hat leicht
zu deutende kulturelle Aspekte. Der groflere Anteil des Eisberges, unterhalb der
Wasseroberfldche, stellt die Aspekte der zu bewiltigenden kulturellen Herausfor-
derungen dar.

International operierende Unternehmen wurden mit diesen Herausforderungen
konfrontiert. Sie mussten Ihre Arbeitsweisen interkulturell anpassen um Fehlinter-
pretationen im Handelsgeschift auszuschlieen. Sie erkannten, dass es nicht aus-
reichend ist Fremdsprachenkenntnisse zu besitzen um international zu agieren.
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1.4 Ausgangssituation

Es wird in den nachfolgenden Kapiteln davon ausgegangen, dass mehrere Unter-
nehmensbereiche des Maschinenbaus und Anlagenbaus, auf Grund ihres hohen
moglichen Internationalisierungsgrad innerhalb von Projekten besonders im Fo-
kus der interkulturellen Herausforderung stehen.

e Management

Projektleitung

Marketing und Vertrieb

Logistik

Einkauf

Personalwesen

e Kundendienst

Fiir die operative Planung und Steuerung von Projekten sind in Unternehmen
Projektleiter titig. Auch wenn die Reisetitigkeit dieser Berufsgruppe bei interna-
tionalen Projekten niedrig sein kann, ist die verbundene notwendige Projektkom-
munikation dennoch erforderlich. ,,What Percentage of communication of the pro-
ject manager’s time is spent in communication? About 90 Percent!* [Mull3]]. Die-
ser Satz aus einem Lehrbuch fiir Projektmanagement zeigt bereits die Bedeutung
einer notwendigen Kommunikation innerhalb international ausgerichteter Projekte.
In diesem Essay wird davon ausgegangen, dass die oben erwihnten Berufsgruppen
am hdufigsten mit internationaler Kommunikation in Beriihrung kommen.



Kapitel 2

Strategie der Recherche

Die nachfolgenden Kapitel sollen folgende Fragen beantworten und deren Zusam-
menhinge aufzeigen.

e Was war der Grund der zunehmenden Globalisierung?

Wie hat sich die Wirtschaft in Deutschland seit den 60er Jahren entwickelt?

Wie ist die Kommunikation mit der Globalisierung verkniipft?

Welche typischen Verhaltensgrundmuster der Kulturen treffen aufeinander?

Wie haben sich die Firmen auf Grund der zunehmenden Globalisierung
verdndert und ihr Unternehmen dahingehend internationalisiert?



Kapitel 3

Ergebnisdarstellung

3.1 Entwicklung der Globalisierung seit den 60er Jahren

Ab den 60er Jahren erlebte die Entwicklung der Globalisierung einen wesentlichen
Anstieg. Sie ldsst sich in vier wichtige Bereiche unterteilen: Industrielle, Informa-
tionstechnologische, Weltpolitische und Handelstechnische. Wobei die Globalisie-
rung grundsitzlich auch vor den 60er Jahren stattgefunden hat und durch die vier
Entwicklungen einen wesentlichen Anstieg erlebte.

3.1.1 Industrielle Griinde der Globalisierung

Technische Neuentwicklungen im 19. Jahrhundert waren ausschlaggebend fiir die
Durchfiihrung des internationalen Handels. Dazu zihlt der Ausbau des Eisenbahn-
netzes und die Ausstattung der Dampfschifffahrt mit Dampfturbinerﬂ [Man15]]

3.1.2 Informationstechnologische Griinde der Globalisierung

Die Globalisierung stand in den 60er Jahren vor einem wesentlichen Umbruch.
Durch die Kommerzialisierung der Telekommunikation wurde ein neuer Weg fiir
den Ausbau internationaler Beziehungen geschaffen, der der globalen und effekti-
ven Kommunikation.

Vier Elemente spielten dabei eine besondere Rolle um den kulturellen und so-
zialen Austausch fiir den Handel zu erweitern:

e Ausbau und Kommerzialisierung des Telefonnetzes, besonders des Transat-
lantischen in den 60er Jahren [Joh15]]

e Entwicklungen auf dem Gebiet der Mikroelektronik in den 70er Jahren fiir
elektronische Schaltungen fiir Telefonie und Internet [Deul5]]

'Die Dampfturbine ist eine Stromungsmaschine und wesentlich effektiver als eine Dampfmaschi-
ne
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o Kommerzialisierung des Personal Computer fiir Finanzwesen in den 80er
Jahren

o Kommerzialisierung des Internets und die damit verbundene neue Kommu-
nikationsebene per E-Mail, Nachrichtendienste oder Videokonferenzen An-
fang der 90er Jahre.

Dieser neue Kommunikationsaustausch erlaubte den einfacheren internationa-
len Handel von Waren und von Dienstleistungen. Weiterhin den Ausbau des inter-
nationalen Finanzwesens und Finanzmérkte [Manl35]].

3.1.3 Weltpolitische Griinde der Globalisierung

Weltpolitisch gesehen ergaben sich Vorteile, wie die gesellschaftlichen
Verdanderungen nach dem zweiten Weltkrieg. Das Wirtschaftswunder in den
50er Jahren, Bildungsexpansion in den 60er Jahren, so wie das Ende der DDR
1989 und damit das Ende des kalten Krieges [Bun14]].

3.1.4 Handelstechnische Griinde der Globalisierung

1944 wurde der Internationale Wihrungsfonds (IWF) der Vereinten Nationen ge-
griindet um Mitgliedsstaaten bei Zahlungsschwierigkeiten zu unterstiitzen.

1948 wurde das Zoll- und Handelsabkommen GATT gegriindet (General
Agreement on Tariffs and Trade), was Erleichterungen im Handelsverkehr durch
die Vereinfachungen von Zollvorschriften und Abldufen bei Handelskonflikten
schaffen sollte [BMZ15]].

In den 1950er Jahren wurde die Europdische Gemeinschaft (EG) gegriindet,
1957 die Europdische Wirtschaftsgemeinschaft (EWG), 1993 die Wirtschafts- und
Wihrungsunion (WWU) mit dem Ziel den internationalen Austausch von Waren
und Dienstleistungen vereinfachen [Bunl14].

1995 entstand die Welthandelsorganisation (WTO) welche das Zoll- und Han-
delsabkommen GATT von 1948 abloste, mit dem Ziel, Hindernisse des weltwei-
ten Handels weiter zu minimieren (Z6lle und Exportsubventionne, technische Nor-
men) [BMZ15]].

Die Finanz- und Wirtschaftskrise 2008/2009 fiihrte zum voriibergehenden
Riickgang des Warenhandels und sank dabei auf ein Niveau von 1950 mit 12 Pro-
zent, welcher sich jedoch innerhalb von 2 Jahren wieder erholen konnte [Bun14]].
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3.2 Entwicklung der Deutschen Wirtschaft seit den 60er
Jahren

Die in Kapitel auf-
gefithrten Griinde der tech-
nologischen sowie weltpoliti-  Entwicklung des deutschen AuBenhandels
schen Veridnderungen hatten inMrd. EUR
einen direkten Einfluss auf den 1300
AuBenhandel fiir Deutschland. 445
Bild [3.1] zeigt die Entwicklung 1000
des AuBenhandels seit den 900
60er Jahren in Deutschland. ?gg
Dieser neue Handelsmarkt B0
war letztendlich die Ursache 500
des Auftreffens verschiedener :gg
Handelskulturen. Ab diesem a00
Zeitpunkt standen die Berufs- 100
gruppen, wie in Kapitel|[T.4] ge- u
nannt, mehr als je zuvor im oo
Mittelpunkt der internationa- S0 B0 7O S0 90 00 06 0F 03 0910 11 1213
len Kommunikation.
Durch die Erweiterung Abbildung 3.1: Gesamtentwicklung des AuBen-
des internationalen Handels handels nach Jahren [Stal5]]
entstanden neue Projekte,
was #dquivalent die notwen-
dige Projektkommunikation anstiegen lieB. Die Projektkommunikation ist
demnach direkt auf die Globalisierung und den wachsenden Wirtschaftsmarkt
zuriickzufiihren.

Ausfubr

Einfuhr

Zaldo

3.3 Die Kommunikative Herausforderung wihrend der
Globalisierung

Es ergeben sich nun die Fragen: Vor welchen Herausforderungen standen Unter-
nehmensbereiche wie Management, Projektleitung, Marketing und Vertrieb, Lo-
gistik, Einkauf, Personalwesen oder Kundendienst des Maschinenbau und Anla-
genbau im Bezug auf die globalisierte Welt? Wie grofl war der, wie in Kapitel
@] genannte ,kulturelle Eisberg™ und die damit verbundene kulturelle Differenz?
Die Berufe, fiir die Kommunikation zum Tagesgeschift gehort um den Handel zu
betreiben standen vor einem neuen zu bewiltigenden Problem?

Nach Susane Doser befinden sich folgende Eigenschaften unterschiedlicher
Kulturen unterhalb der Wasseroberfliche des Eisberges [Dos12]:

e Umgang mit natiirlichen Ressourcen
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Bedarf an personlichem Raum
Vorstellung zur Kindererziehung
Fithrungsverstidndnis
Ich-Bewusstsein
Fairness-Begriff

Verstindnis von Freundschaft
Verstidndnis von Bescheidenheit
Umgang mit Zeit

Werte

Arbeitsmoral

Schonheitsbild
Weltanschauung

Religioser Glaube

Wobei nachfolgende Eigenschaften der Kulturen, durch die 6ffentlichen Medi-
en global verbreitet, damit oberhalb der Wasseroberfliche des Eisberges und somit
weitgehend bekannt sind:

Essgewohnheiten
Gesten
Religiose Rituale
Umgangsformen
Mimik

Kleidungsstil

Die Herausforderungen beim Zusammentreffen der Kulturen ergeben sich
durch die Eigenschaften unterhalb des Eisberges. Je nach Kultur und der damit in
der Kindheit gelegten Grundmuster zu Werten oder Verhaltensweisen (,.kulturelle
Konditionierung [Dos12]), wurden diese unterschiedliche entwickelt, sowie aus-
geprigt. Jede Kultur empfindet demnach eine Situation unterschiedlich, auf Grund

ihrer personlichen Entwicklung zu Wertigkeiten.

Es nicht ausreichend ist Fremdsprachenkenntnisse zu besitzen um interna-
tional zu agieren. Denn wenn die Verhaltensmuster der anderen Kultur nicht



3. Ergebnisdarstellung 13

verstanden werden, kann man davon ausgehen, dass gleiche Verhaltensmuster
der eigenen Kultur angewandt werden [Dos12]. Was wiederum automatisch zu
Missverstiandnissen, Fehlverhalten oder falsch gedeuteten Situationen fiihren kann.

Durch die Globalisierung ergibt sich, dass immer mehr Kulturen zusammenar-
beiten miissen. Dabei ergeben sich durch unterschiedliche Ansichten, Kommuni-
kationsunterschiede, Erwartungshaltung oder Rollenverhalten, Konfliktpotenziale
zwischen den Kulturgruppen [Dos12].
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3.4 Gegeniiberstellung der Kulturen und spezifische
Aspekte

Wie in Bild dargestellt, bil-
den Frankreich, GrofBbritannien,

Niederlande, USA und China fiir  Die griften Handelspartner Deutschlands 2014
Deutschland derzeit die wichtig- ~mMrd EUR

sten Handelspartner. Die Vertei- Export Import
lung hat sich seit den 90Qern  Frankreich 102 &5 Migderlande
bis heute im wesentlichen nicht ‘erenigte Stasten 36 73 Chins
verandert [Stal5]]. Wereinigtes Konigreich 84 63 Frankreich

Die nachfolgenden Kapitel China 75 44 Wereinigte Staaten
3.41 bis 3.4.11] sollen aufzei- Miederiande 73 49 Italien
gen, wie grofl die kulturellen  &sterreich 56 42 vereinigtes Kanigreich
Differenzen zwischen den Haupt-  jtgjien _55 4n Belgien
handelspartnern von Deutschland  pgen 43 40 Falen
sind und welche interkulturellen ¢z a6 | 3e R

—

Heraquorderungen €s glbt' Belgien 42 38 Russizche Fideration

3.4.1 Partikularismus und
Universalismus (Trom-
penaars)

Abbildung 3.2: Handelspartner Deutschlands
2014 [Stals]

In den Lehrsystemen an-

gelsdchsischer  Lédnder  wird

vorrangig der Universalismus ge-

lehrt. Das bedeutet, dass man davon Ausgeht, dass Regeln und Gesetze universell
auf alle Kulturen anwendbar sind. Zu den partikularistisch geprigten Lindern
gehoren Brasilien, China, Mexiko, Saudi-Arabien, Tiirkei und Frankreich. Hier
geht man davon aus, dass Regeln und Gesetze eher kulturell oder religios
unterschieden werden miissen.

3.4.2 Proxemik (Hall)

Proxemik ist ein Gebiet der Psychologie und wird im Modell des Anthropolo-
gen Edward T. Hall beschrieben, was das menschliche Raumverhalten/-empfinden
von unterschiedlichen Kulturen beschreibt. Es geht davon aus, dass die intime,
personliche und soziale Distanz, je nach Kultur, unterschiedlich ausfillt. In arabi-
schen Lindern wire die personliche Distanz zu Geschéftspartnern wesentlich niher
als in westlichen Léandern.
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3.4.3 Risikobereitschaft (Hofstede)

In unterschiedlichen Kulturen kann auch zwischen der Risikobereitschaft und Ri-
sikovermeidung unterschieden werden. Je nach Typ wird unterschiedlich mit un-
vorhersehbaren Situationen umgegangen. Um so mehr Regeln und Vorgaben in der
betreffenden Kultur existieren umso mehr ist die Risikovermeidung ausgeprégt. Ei-
ne Risiko vermeidende Kultur tritt in Deutschland auf, Kulturen die Risiken eher
als Herausforderung betrachten wéren die Amerikanischen.

3.4.4 Monochrones und polychrones Zeitverstindnis (Hall)

Monochron bzw. polychron beschreibt das Verstindnis und den Umgang mit der
Zeit. In polychronen Kulturen wie Indien, Indonesien, Polen, Thailand, Mexiko
oder Arabien stehen eher die Gefiihle oder Beziehungen bei der Zeitplanung im
Vordergrund. Im Gegensatz zu den monochronen, westlichen Landern, wo die Zeit-
planung eher zielorientiert und der Fokus der Einhaltung von Terminen und Ergeb-
nissen liegt [GMOS]].

3.4.5 Maskuline und feminine Kulturen (Hofstede)

Kulturen kdnnen auch geschlechtsspezifische Eigenschaften aufweisen. In masku-
linen Kulturen sind die Rollen der Geschlechter eher aufgeteilt. Minner vertreten
die hértere, dominantere Rolle und sind auf materiellen Erfolg ausgerichtet. Frau-
en vertreten eher die untergeordnete Rolle. Maskuline Kulturen sind z. B. USA,
Japan, Deutschland und Italien.

In femininen Kulturen hingegen sind die Rollen eher gleich aufgeteilt, auch
ein Mann kann hier Gefiihle zeigen. Zu feministischen Kulturen zéhlt die nie-
derldandische Kultur und die der skandinavischen Linder [GMOS]].

3.4.6 Individualistische und Kkollektivistische Kulturen (Hofste-
de/Trompenaars)

In einer individualistischen Kultur werden Kinder in einem ,,Ich-Denken* erzogen,
eigene Interessen stehen iiber der Gemeinschaft. Die Bedeutung des Berufes steht
tiber der Familie. Zu den individualistischen Kulturen zihlen Australien, Deutsch-
land, GroBbritannien, Schweiz, USA.

In einer kollektivistischen Kultur wie China wachsen Kinder in einem ,,Wir-
Denken* auf. Kollektive Interessen stehen iiber den eigenen Interessen, im Gegen-
zug erhilt der einzelne Schutz durch die Gruppe. Hier stehen besonders das Privat-
und Arbeitsleben nahe beieinander. Kollektivistische Kulturen sind China, Indien,
Japan, Korea, Mexiko und Arabien [[Dos12].
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3.4.7 High Context und Low Context Kulturen (Hall)

Low-Context-Kulturen bevorzugen die Kommunikation iiber die Sachebene, wie
Nordamerika und Westeuropa.

In High-Context-Kulturen ist die zwischenmenschliche Beziehung stirker aus-
geprigt. Im Vordergrund steht als erster Schritt der Zusammenkunft eher die Ent-
wicklung von Vertrauen zum Geschiftspartner. Zu den Kulturen zihlen der mittlere
Osten, Asien, Afrika und Siidamerika, vgl. Kapitel [GMOS]].

3.4.8 Deutsche Werte

Fiir einen Durchschnittsdeutschen mag es wohl eine Herausforderung sein, sich
mit seiner konservativ, sachlich und aufgabenorientierten Art und Weise auf andere
Kulturen mit anderen Werten einzustellen. Deutsche sind bekannt fiir ihre klare und
direkte Kommunikation, womit zwar Sachverhalte direkt ohne Umwege vermittelt
werden, jedoch wirken sie dann oft undiplomatisch, unfreundlich oder humorlos.

Weitere deutsche Werte im personlichen Bereich sind Ordnung, Zeitplanung,
Regeln sowie im Arbeitsleben die Griindlichkeit und das Pflichtbewusstsein. Deut-
sche hinterlassen bei anderen Kulturen einen eher inflexibel, starrkopfigen Ein-
druck und wirken als korrigierend auftretende Menschen. Deutsche vertreten die
direkte Kommunikation, was das Gemeinte direkt vermitteln soll. Im Gegensatz
dazu wird in Frankreich, Ungarn, Indien, Indonesien, Italien, Japan, Mexiko oder
Spanien die indirekte Kommunikation bevorzugt. Hier steht nicht nur das direkt
ausgesprochene sondern auch der angedeutete Inhalt direkt im Zusammenhang
[Dos12]]. Weiterhin gilt der Deutsche als sicherheitsorientiert, dieses lebt er durch
detaillierte Regeln und Gesetze aus, vgl. Kapitel [3.4.3]

3.4.9 Niederlindische, Norwegische, Schwedische, Spanische, Finni-
sche, Franzosische Werte

In skandinavischen Lindern ist Gleichheitsorientierung ausgeprigt, personliche
Zeit wird hoch geschitzt, geschiftliche Themen bei sozialen Veranstaltungen wer-
den nicht gern gesehen. Uberstunden oder Arbeit am Wochenende ist eher die Sel-
tenheit, vgl. Kapite]3.4.5]

Franzosen sind eine Nation liebendes Volk, daher ist die Beherrschung der
franzosischen Sprache fiir fremde Kulturen in Frankreich zwingend erforderlich.

FufBball ist ein beliebtes Thema in Spanien oder in Italien, Présentationen
konnen daher in Pausen lang gefiillt werden [Dos12].

3.4.10 Amerikanische Werte

In den USA ist besonders die ,,Du-Form* iiblich, sowie die BegriiBung mit Vorna-
men. Amerikanische Werte liegen besonders bei Freiheit und sind flexibel orien-
tiert. [Dos12]
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Missverstindnisse in Verhandlungen zwischen Deutschen und Amerikanern
konnen z.B. dadurch entstehen, wenn der Amerikaner versucht eine lockere At-
mosphire im Gesprich zu schaffen, der konservative Deutsche dies jedoch zu in-
formell empfindet.

3.4.11 Chinesische, Indische, Japanische, Koreanische, Mexikani-
sche, Arabische Werte

Die groBten Missverstidndnisse konnen auf Grund der sehr unterschiedlichen west-
lichen und asiatischen Kulturen kommen. Als Hauptursache hierfiir kann der Kol-
lektivismus, vgl. Kapitel genannt werden. Japaner wiirden in Meetings zu
Beginn eher mit Smalltalk starten um die Gruppenbindung herzustellen [Dos12].

Auch wird in China oder Finnland nach dem Beitrag des Gegeniibers eine
langere Pause gelassen, um vorher nachzudenken, bevor man erwidert. Das kann
durchaus zur Verwirrung bei deutschen Gesprichspartnern sorgen.

In Indien oder arabischen Lidndern steht der personliche Bezug zwischen Ge-
sprachspartnern eher im Vordergrund als in westlichen Léndern, vgl. Kapitel 3.4.2]
[Dos12]].

3.5 Herausforderungen und Verinderungen in deutschen
Unternehmen seit den 60er Jahren

Durch die bisher beschriebenen Herausforderungen anderer Kulturen war es
in Unternehmen erforderlich besonders den Mittelstand und deren Unterneh-
mensfiihrung zu professionalisieren, um eine Internationalisierung durchzufiihren.
Der Mittelstand stand hier besonders im Fokus, da dieser zum einen zum Grofteil
der deutschen Unternehmensformen gehort und zum anderen nicht die Werkzeuge
eines Grofunternehmens besitzt [Sch09].

Um wettbewerbsfihig zu bleiben mussten sich deutsche Unternehmen der In-
ternationalisierung stellen, da diese die neuen Absatzmérkte zur Kostenreduktio-
nen benétigten.

Zusitzlich zu kulturellen Unterschieden ergaben sich fiir Unternehmen weitere
Herausforderungen wie die unterschiedlichen politischen Ideologien bzw. Systeme
anderer Kulturen. Hierzu zéhlen demokratisch oder tOtalitﬁlEI geprigte, politische
Nationen.

Weiterhin ist das 6konomische System der anderen Kultur fiir die Internationa-
lisierung von Bedeutung. Diese kann kapitalistisch oder sozialistisch ausgeprigt
oder gemischt sein. Damit entscheidet sich die marktorientierte oder eine zen-
tral festgelegte, nationale Wirtschaftsform des jeweiligen Landes. Auch die unter-
schiedlichen Finanzmaérkte der Nationen stellten fiir deutsche Unternehmen eine
Herausforderung dar [RC12].

’Ein Regierungssystem, in dem eine Person oder Partei die vollstindige Kontrolle ausiibt und
andere Parteien unterdriickt
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Da wie vorab genannt, fiir die meisten mittelstindigen Unternehmen, diese un-
terschiedlichen Systeme und Gewohnheiten eine nicht liberwindbare Hiirde be-
deuteten, etablierten sich Wege die mit Partnern iiberwunden wurden. Zum Bei-
spiel durch Kooperationen, Joint Venture oder Tochtergesellschaften, in den ent-
sprechenden Landern. Um diese neu geschaffenen Verbindungen zu organisieren,
mussten die internen Firmenstrukturen an das globale Engagement angepasst wer-
den. Zusitzliche Unternehmenseinheiten fiir Produktionsstrategie, Marketingstra-
tegie, Personal Management Strategie, Verhandlungsstrategie, Finanz oder Mana-
gement Strategie wurden geschaffen um die Internationalisierung zu bewiltigen.
Die Aufgaben zwischen den Unternehmenseinheiten mussten neu festgelegt und
abgestimmt werden, sowie die internationale Kompetenzen der Mitarbeiter mus-
ste ausgebaut werden. Linderiibergreifendes Arbeiten fiir das Personal musste zur
Selbstverstindlichkeit werden, um die kulturellen und kommunikativen Herausfor-
derungen zu bewiltigen [SchQ9]].

Mit der Entwicklung des Internets entstanden ab den 90er Jahre so-
genannte New Economy Unternehmen, welche Ihre Dienstleitungen webba-
siert anboten, wodurch sich Kommunikation, Geld-und Giitertransaktionen und
Geschiéftsmodelle weiter verdnderten.

Unternehmen die Thre Strukturen, aus mangelnder Kompetenz organisatorisch
zur Globalisierung, nicht anpassen konnten oder gar der interkulturelle Herausfor-
derung, wie in den Kapiteln bis unterschitzten, scheiterten langfristig
und mussten ihre Vertretungen sogar Rﬁckverlager [SchQ9].

3Sind Gemeinschaftsunternehmen mit einem gemeinsamen Vorhaben aber rechtlich und wirt-
schaftlich voneinander unabhéngigen Unternehmen
*Verlagerung des Funktionsbereich oder Produktionsbereich zuriick ins Heimatland



Kapitel 4

Zusammenfassung

Fiir die ermittelten Probleme der Herausforderung des internationalen Marktes
wurden die dahinter stehenden Kulturen und deren globalen Unterschiede iden-
tifiziert. Es wurde davon ausgegangen, dass die Unternehmensbereiche - Mana-
gement, Projektleitung, Marketing und Vertrieb, Logistik, Einkauf, Personalwe-
sen oder Kundendienst des Maschinenbaus und Anlagenbaus auf Grund ihres ho-
hen Internationalisierungsgrades besonders vom , kulturellen Eisberg™ nach Stan-
ley Herman betroffen sind. Da bei operativer Planung und Steuerung von Projekten
der Kommunikationsaufwand bei 90 % liegen kann.

Durch die Erweiterung des internationalen Handels entstanden neue Projek-
te, was dquivalent die notwendige Projektkommunikation anstiegen lies. Woraus
sich ableiten ldsst, dass dies im direkten Zusammenhang zur Globalisierung steht.
Das konnte an Hand der Gesamtentwicklung des deutschen AufBlenhandels seit den
60er Jahren nachgewiesen werden. Weiterhin wurden die vier Griinde der Globali-
sierung: industrielle, informationstechnologische, weltpolitische und handelstech-
nische Griinde dargestellt, was zu einer exponentiellen Entwicklung fiihrte.

Die in der Kindheit gelegten Grundmuster zu Werten oder Verhaltensweisen
bildeten die kulturellen Herausforderungen, die unterhalb der Wasseroberflache
des ,kulturellen Eisberg“ liegen. Das konnte an Hand der Klassifizierungsme-
thoden zum Vergleich von Menschen verschiedener Kulturrdume, nach den Ex-
perten fiir Kulturwissenschaften, Hofstede, Trompenaars und Hall, die Differen-
zen zwischen Deutschlands und den wichtigsten Handelspartner wie Skandinavi-
sche, Angelsédchsische, Nord-/Stidamerikanische und Asiatische aufgezeigt wer-
den. Hierdurch wurde die interkulturelle Herausforderung der Globalisierung zwi-
schen Deutschland und den Haupthandelspartnern qualifiziert werden.

Verdnderungen und Anpassungen der Unternehmensstruktur in deutschen Un-
ternehmen seit den 60er Jahren im Bezug auf deren Internationalisierung wurde
anhand von Beispielen erldutert. Landeriibergreifendes, kommunikatives Arbeiten
fiir das Personal musste zur Selbstverstindlichkeit werden.

Die Globalisierung kann schlussendlich als Ausloser fiir die Auseinanderset-
zung und der Stdrkung der interkulturellen Kommunikation und dem damit ver-
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bundenen Zusammenriicken der Handel betreibenden Kulturen gesehen werden.
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