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1 Einleitung
Bereits seit Beginn des 20. Jahrhunderts stellen Unternehmen, die grenziiberschreitend tétig

sind, einen bedeutenden Faktor fir die Okonomien der industrialisierten Welt dar.!
Insbesondere nach Beendigung des zweiten Weltkrieges folgte in den 50er und 60er Jahren
ein  wirtschaftlicher  Aufschwung der das  Welthandelsvolumen® und  die
Auslandsinvestitionen®  kontinuierlich  ansteigen  lieR.  Das  Ergebnis  dieser
Internationalisierung ist eine zunehmende Dynamisierung des Wettbewerbsumfeldes, der in
Wechselwirkung mit technologischen Innovationen, Deregulierung der Mérkte sowie einem
steigenden Effizienzdruck und ansteigenden Kundenanforderungen steht.* Eine haufige
Reaktion von Unternehmen auf diese Entwicklungen ist die Konzentration auf die
K ernkompetenzen, was zu einer Auslagerung von bisher eigenen Aktivitaten an Dritte fiihrt.”
Die Folge ist die Entstehung von Unternehmensnetzwerken. Seit Beginn der 90er Jahre hat
das Konzept des Supply Chain Management an Bedeutung gewonnen. Es stellt eine
besondere Form eines Unternehmensnetzwerkes dar, das die Optimierung der
unternehmenslbergreifenden  Guter- und Informationsflisse betrachtet, die einen
wesentlichen Anteil zum Unternehmenserfolg beitragen.® Die Internationdisierung fiihrt
vermehrt zu grenzuberschreitenden Netzwerken, was insbesondere die globale Lieferkette in
den Vordergrund rickt. Wie Bergemann und Sourisseaux erkannt haben ist , jede
wirtschaftliche Aktivitat, die Grenzen Uberschreitet [..] notwendigerweise interkulturell
variablen Determinanten ausgesetzt.“ * Die Arbeit in unterschiedlichen Kulturen birgt neue
Probleme und Herausforderungen, die auf kulturelle Diversitaten zurtickzufihren sind. Daher
ist es sinnvoll, wenn Strategien und Konzepte von Unternehmen global ausgerichtet sind und
sich den lokalen kulturellen Gegebenheiten anpassen. Nur so besteht die Chance auch
langfristig international wettbewerbsfahig zu bleiben.?

1.1 Zielsetzung

In Anbetracht der oben aufgefthrten Entwicklungen besteht das Ziel dieser Arbeit darin,
herauszufinden welche kulturellen Diversitéaten weltweit existieren und inwiefern sich diese
auf Konzepte und Strategien einer globalen Supply Chain auswirken. Einen besonderen

Einfluss Ubt die interkulturelle Kommunikation aus, da sie aufgrund einer Vielzahl von

Lvgl. Porter (1989, S. 1)

2V/gl. Kapitel 3.1, Abbildung 5

3Vgl. Eden (2002, S. 42 ff.)

*Vvgl. Busch/Dangelmeier (2004, S. 3) und Seuring (2001, S. 1)
®Vgl. Prahalad/Hamel (1990, S.80)

®vgl. Kapitel 2.1.1

"V gl. Bergemann/Sourisseaux (1996, S. 1)

8 \Vgl. Hasenstab (1998, S. 13)
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kulturbezogener Unterschiedlichkeiten ein besonders hohes Konfliktpotential mit sich bringt.
Ein weiteres Anliegen besteht darin, die positiven Auswirkungen der kulturellen

Einflussfaktoren herauszuarbeiten und dadurch Synergieeffekte zu identifizieren.

1.2 Aufbau der Arbeit

Die folgende Gliederung skizziert den Aufbau der Untersuchung:

Kapitel 2 dient als Einfuhrung in die beiden grundlegenden Konzepte dieser Arbeit, dem
Supply Chain Management und dem Interkulturellen Management. Einer allgemeinen
Definition des Supply Chain Managements folgt eine Betrachtung der Ziele und Aufgaben auf
unterschiedlichen Strategiebenen. Danach wird das Kulturkonzept dargestellt. Abschlief3end
dient ein Uberblick tber mogliche Ursachen kultureller Probleme in internationalen
Geschéftsbeziehungen als ein erster Ansatz die Problematik der Verbindung der beiden
Konzepte zu verdichten.

Der getrennten Darstellung der beiden grundiegenden Konzepte, schliefét sich Kapitel 3 mit
einer detaillierten Untersuchung des Themas Global Supply Chain Management an. Kulturelle
Diversitéten werden anhand von Auswirkungen der Globalisierung auf international agierende
Unternehmen untersucht. Darauf aufbauend folgt eine Betrachtung der globalen logistischen
Unterschiede.

Kapitel 4 beschreibt zunéchst vier grundlegende kulturelle Typologien, die sich aus den
zuvor betrachteten kulturellen Diversitdten ergeben. Eine Matrix dient als Hilfsmittel das
Konzept des Supply Chain Management mit den kulturellen Typologien in Verbindung zu
setzen und Schnittstellen herauszuarbeiten. Abschlief3end folgt eine Untersuchung der dabei
identifizierten Konzepte und Strategien des Supply Chain Managements, um mdgliche

kulturelle Konflikte und Synergien aufzudecken.

Kapitel 5 befasst sich mit der interkulturellen Kommunikation, deren Auswirkungen sich in
jeder Wertschdpfungsstufe bemerkbar machen. Eine Betrachtung des
Kommunikationsprozesses  verdeutlicht  zundchst die  algemeine  Problematik.
Unterschiedliche kulturelle Einflisse auf verschiedene Kommunikationsformen zeigen
Konfliktpotentiale auf. Abschliefiend werden Fahigkeiten und Verhaltensweisen présentiert,
die zur effektiven interkulturellen Kommunikation fihren.

Schliefdich fasst Kapitel 6 die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung zusammen und

gibt einen Ausblick auf die Erweiterbarkeit der erarbeiteten Matrix.
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2 Darstellung der grundlegenden Konzepte

Um eine Basis fUr diese Arbeit zu schaffen, betrachtet dieses Kapitel zunéchst die zwei
grundlegenden Konzepte, das Supply Chain Management und das Interkulturelle
Management. Das Supply Chain Management nimmt in Zeiten einer zunehmenden
Globalisierung, steigender Kundenanforderungen, verkirzter Produktlebenszyklen und der
stéandigen Weiterentwicklung der Informationstechnologien eine wichtige Rolle in der
Geschéftswelt ein.  Inshesondere da diesem Konzept en besonders hohes
Rationalisierungspotential  zugeschrieben wird. Um sich den neuen Anforderungen
anzupassen, werden Unternehmen Teil globa vernetzter Wirtschaftsstrukturen. An dieser
Stelle setzt das Interkulturelle Management an. Sobald es durch die Internationalisierung
verstarkt zu interkulturellen Kontakten kommt, kann das interkulturelle Management als
Hilfestellung dienen. Zunéchst betrachtet Kapitel 2 die beiden Konzepte aber getrennt.

Eine Definition des komplexen Gebietes des Supply Chain Managements verdeutlicht, wasim
Zusammenhang dieser Arbeit eine Supply Chain darstellt. Um einen umfassenderen
Uberblick zu erlangen folgt eine kurze Zusammenfassung allgemeiner Ziele und Aufgaben.
Durch eine Definition des Basiskonzeptes ,, Kultur® wird auch das Interkulturelle Management
zunéchst aus einem theoretischen Blickwinkel betrachtet. Eine Untersuchung der Ursachen
fur die Entstehung kultureller Probleme schlief¥ sich an.

2.1 Supply Chain Management

Charles Darwins Theorie ,, Survival of the Fittest® kann auch in der traditionellen Sicht der
Unternehmen wieder gefunden werden, in der das Unternehmen eine unabhéngig existierende
Entitét darstellt, die in Konkurrenz zu anderen Entitaten besteht.? In veranderter Form findet
sich auch das Konzept des Supply Chain Management in dieser Theorie wieder. Unternehmen
sind Teil eines Netzwerkes von Organisationen, die das gemeinsame Ziel verfolgen, den
Kunden zufrieden zu stellen und zugleich die Kosten zu minimieren. Die Supply Chain stellt
die gesamte Wertschopfungskette dar und jedes Mitglied dieser ist gleichsam fur die
Wertschpfung und die Kosten verantwortlich.® Der Trend der hinter dieser Aussage steht,
ist der des Wettbewerbs zwischen einzelnen Supply Chains und nicht mehr nur zwischen den
einzelnen Organisationen. Um sich gegen die Konkurrenz durchzusetzen, ist ene
Gesamtoptimierung der Lieferkette erforderlich. Dieses Ziel ist nur erreichbar sofern alle
Supply Chain Mitglieder zusammenarbeiten und auf eine individuelle Maximierung des

Unternehmenserfolgs verzichten. Fir eine derartige Zusammenarbeit sind eine gute

® Vgl. Christopher (2005, S. 17)
19y/gl. Christopher (2005, S. 14)
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zwischenbetriebliche Kommunikation sowie der Aufbau von langfristigen Kooperationen

zwischen den Beteiligten Unternehmen notwendig.™*

Bisher liegt noch keine allgemeingtiltige Definition des Begriffs Supply Chain Management
vor. Daher wird im folgenden Abschnitt das Konzept theoretisch betrachtet, um schliefdich zu

einer Definition zu gelangen, auf die diese Arbeit aufbaut.

2.1.1 Definition

Der Begriff des Supply Chain Management taucht erstmals in den 80er Jahren in den USA
auf und zielte darauf ab, die potenziellen Vorteile interner Geschéftsfunktionen wie Einkauf,
Produktion, Verkauf und Distribution miteinander zu verbinden.*? Gegenwértige Trends wie
zunehmender ~ Wettbewerb, neue  verdnderte  Wirtschaftsordnungen, kirzere
Produktlebenszyklen aufgrund von fortschreitenden innovativen technischen Entwicklungen
sowie steigende Erwartungen der Kunden fihren dazu, dass sich der Blickwinkel der
Unternehmen erweitert. Die Supply Chain stellt ein  unternehmensibergreifendes
Organisationsgebilde dar und geht weit dber die Betrachtung der internen
Geschéftsfunktionen hinaus. Die Wertschépfungskette reicht damit von der Beschaffung des
Rohstoffes, Uber die Produktion von einzelnen Bestandteilen bis zum Endprodukt, der
Zwischenlagerung in Distributionsverteilzentren bis zur Auslieferung zum Einzelhandel und
letztendlich an den Kunden.®® Kurz, es kommt zur Verkettung aller Mitwirkenden, die an der
Herstellung eines Erzeugnisses beteiligt sind. Eine Supply Chain setzt sich also mindestens
aus drei oder mehr Organisationen'® zusammen, die direkt an dem Fluss von Produkten,
Dienstleistungen, Finanzmitteln und/oder Informationen von der Quelle bis zum Endkunden

involviert sind.®®

Es lassen sich drei Komplexitétstypen von Supply Chains bestimmen (siehe Abbildung 1),
wobei die Ultimate Supply Chain (Abbildung 1c) auch Dienstleistungen von Drittanbietern
wie Third Party Logistics Providern, Finanzdienstleistern und Market Research Firmen

berticksichtigt.

M yv/gl. Kampf/NoviglY esilhark (2006)

2vgl. Harland (1996, S. 63)

13 vgl. Simchi-Levi/Kaminsky/Simchi-Levi (2000, S. 1)

14 Organisation kann in diesem Zusammenhang sowohl fiir einen unabhangigen Bestandteil gegeniiber anderen
Unternehmen stehen, kann aber auch ein Bestandteil eines Unternehmensverbandes sein.

B vgl. Mentzer/DeWitt/K eebler et al. (2001, S. 4)
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Abbildung 1: Verschiedene Typen von Supply Chains'®

Das Management der Supply Chain darf sich daher nicht nur auf die Optimierung der
Prozesse und Ablaufe innerhalb eines Unternehmens beziehen, sondern muss die gesamte
Versorgungskette betrachten. Diese Tatsache erfordert eine unternehmensibergreifende
Prozessverbesserung, was durch eine Optimierung der Informationsfliisse und langfristige
Unternehmenskooperationen erreichbar ist. Letztendlich kann der Kunde nur durch ein
perfektes Zusammenspiel der Beteiligten zufrieden gestellt werden.*’

Die Optimierung des Informationsflusses ist im Zusammenhang dieser Arbeit besonders
wichtig, da nicht nur eine Beeinflussung durch 6ékonomische Kriterien vorliegt, sondern auch
durch kulturelle Kriterien. Der Informationsfluss stellt eine Austauschbeziehung zwischen
einem oder mehrerer Entstehungsorte und einem oder mehrerer Empfanger dar.'® Findet diese
Austauschbeziehung Uber Landesgrenzen hinweg statt ist die Gefahr von Missverstandnissen
besonders grofR. Verschiedene kulturelle Hintergrinde koénnen dazu fihren, dass
Informationen unterschiedliche Bedeutungen zugeordnet werden. Die Fertigstellungszeit fur
einen Bericht ist ein Beispiel dafir. Wahrend in westlichen Kulturen ein Termin zur

Einhaltung verpflichtet, sehen siidlandische K ulturen einen Termin eher as Richtlinie.™

Bis heute existiert in der wissenschaftlichen Literatur eine Vielzahl von verschiedenen
Definitionen des Begriffs Supply Chain Management, die von Betrachtungen der internen
Geschéftsintegration bis zum Management von Netzwerken zwischenbetrieblicher
Geschéftsbeziehungen reichen. Durch die bisherige Ausfihrung greift diese Arbeit auf die
Definition von Simchi-Levi, Kaminsky und Smchi-Levi zuriick, die das Supply Chain

Management wie folgt definieren:

%8 |n Anlehnung an Mentzer/DeWitt/K eebler et a. (2001, S. 5)
Yvgl. Kampf/NoviglY esilhark (2006)

Bvgl. Klaug/Krieger (2004, S. 201)

¥ vgl. Deresky (2006, S. 120)
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» upply Chain Management is a set of approaches utilized to efficiently integrate
suppliers, manufacturers, warehouses, and stores, so that merchandise is
produced and distributed at the right quantities, to the right locations, and at the
right time, in order to minimize systemwide costs while satisfying service level

requirements.” %

Ein bedeutender Aspekt, der in dieser Arbeit eine entscheidende Rolle innehat und nicht in
der obigen Definition beinhaltet ist, ist die Betrachtung des Supply Chain Managements aus
einer globalen Perspektive. Durch die Globalisierung werden Organisationen aus vielen
verschiedenen Landern auf der ganzen Welt miteinander verbunden, wodurch neue
Gegebenheiten in den Vordergrund riicken. Dies birgt sowohl Chancen a's auch Risiken, die

innerhalb des Global Supply Chain Management betrachtet werden.

Welche Auswirkungen die Globalisierung auf die internationale Geschéftswelt und damit
auch auf das Supply Chain Management hat und welche logistischen Unterschiede zurzeit
existent sind behandelt Kapitel 3 ausfihrlich. Im folgenden Kapitel soll zunéchst eine
allgemeine Betrachtung von Zielen und Aufgaben des Supply Chain Management erfolgen.

2.1.2 Zieleund Aufgaben des Supply Chain M anagement

Wie aus der obigen Definition zu entnehmen ist, besteht das Ziel des Supply Chan
Management darin, eine Optimierung der Effektivitat (Doing the right things) und Effizienz
(Doing the things right) der zwischenbetrieblichen Unternehmensaktivitaten zu erreichen.?
Nur durch einen optimalen Informations- und Materialfluss durch die Supply Chain ist eine
Gewdhrleistung der Kundenzufriedenheit und eine Kostenminimierung durchsetzbar.
Verschiedene Autoren haben neben diesem Ziel weitere Ziele und Aufgaben identifiziert, die
im folgenden Abschnitt betrachtet werden.

Um das tbergeordnete Ziel, die Optimierung der Supply Chain zu erreichen, setzt Werner?
auf eine Harmonisierung der Wettbewerbsfaktoren Kosten, Zeit, Qualitét und Flexibilitat.
Durch eine Zielharmonie sind langfristig Synergieeffekte erzielbar und eine Vermeidung von
Trade-offs (Dyssynergien) ist moglich. Im Supply Chain Management existieren Strategien
zur Redlisierung von Kosten-, Zeit- und Qualitétsvorteilen. Busch und Dangelmaier® setzen
zum Beispiel auf eine verbesserte Koordination von Angebot und Nachfrage mit Hilfe eines
transparenten Kundenbedarfs, um Sicherheitsbestdnde zu reduzieren. Das bedeutet eine
Verringerung des gebunden Kapitals und gleichzeitig gesenkte Transaktionskosten.

% Simchi-L evi/Kaminsky/Simchi-Levi (2000, S. 1)
2L \/gl. Werner (2002, S. 10f.)

Z\/gl. ebd.

#Vgl. Busch/Dangelmaier (2004, S. 8f.)
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Unternehmenskooperationen fuhren zu kirzeren Entwicklungszeiten fur neue Produkte,
wodurch Zeitvorteile gegentber der Konkurrenz entstehen kénnen. Die Erzielung von
Qualitatsvorteile bauen auf intensiver zwischenbetrieblicher Zusammenarbeit auf.
Gemeinschaftliche Entwicklungsarbeit und offener Informationsaustausch sind die Grundlage
fir die Verbesserung der Qualitét. Christopher®* nimmt an, dass nur durch das Supply Chain
Management eine Differenzierung gegentber Konkurrenten erreichbar ist. Die Verknipfung
der ,Drei Cs* (siehe Abbildung 2) kann dazu beitragen. Durch ein perfektes Zusammenspiel
von Kunde (Customer), Unternehmung (Cooperation) und Konkurrent (Competitor) kann ein

langfristiger Wettbewerbsvorteil aufgebaut werden.

Customer
Needs seeking benefits at
acceptable prices

Compe_l_ny i Cost differentials Compet!tor
Assets and utilitzation Assets and utilitzation

Abbildung 2: Die" Drei Cs'®

Corsten und Gossinger®® haben Ziele des Supply Chain Management identifiziert, die
verstarkt auf dem Konzept der Logistik aufbauen. Hierzu zdhlen die Reduzierung der
Durchlaufzeiten, Verringerung der Bestdnde und die Erhohung der Liefertreue. Letztendlich
tragen alle genannten Strategien zum grundlegenden Ziel des Supply Chain Managements bei.
Der Optimierung der Lieferkette, die die Erhdhung des Serviceniveaus fir den
Endverbraucher sowie eine Kostensenkung Uber ale Wertschopfungstufen hinweg

ermaoglicht.

Wechselt die Betrachtung von den Zielen zu den Aufgaben des Supply Chain Managements
so schlagen sowohl Simchi-Levi, Kaminsky und Simchi-Levi®’ als auch Corsten und
Gossinger®® eine Einordnung der Aufgaben des Supply Chain Managements in strategische,
taktische und operative Ebenen vor. Eine solche Gruppierung erscheint in dieser Arbeit
sinnvoll, da insbesondere die Aufgaben der strategischen und taktischen Ebene einen
besonderen Einfluss auf Entscheidungen innerhalb globaler Versorgungsketten haben.

Nachfolgend wird daher kurz auf die Aufgaben der einzelnen Ebenen eingegangen.

4 \/gl. Christopher (2005, S. 6 f.)

% \/gl. Ohmae (1982, S. 10)

% \/gl. Corsten/Gossinger (2001, S. 94 f.)

?"'\/gl. Simchi-Levi/Kaminsky/Simchi-Levi (2000, S. 8 ff.)
% \/gl. Corsten/Géssinger (2001, S. 99 ff.)
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Da strategische Entscheidungen langerfristige Auswirkungen auf die Supply Chain haben,
steht hier die Gestaltung der gesamten Lieferkette im Vordergrund. Diese bildet die
Grundlage fur den optimalen Giter- und Informationsfluss durch das Unternehmensnetzwerk.
Entscheidungen auf der strategischen Ebene hangen daher oft mit dem Produktprogramm
zusammen, das in der globalen Supply Chain besonderen Einflissen unterliegt und auch mit
deren Struktur verbunden ist. Die logistische Infrastruktur wird durch geeignete
Beschaffungs-, Standort- sowie Distributionsstrategien bestimmt. Das Supply Chain
Management bietet dazu verschiedene Malnahmen, wie zum Beispiel Zero-Inventory
Systeme, die durch Just-in-Time oder Kanban die Beschaffung steuern sollen oder auch das
Efficient Consumer Response oder Vendor Managed Inventory, die zur effizienten
Warenversorgung der Kunden beitragen. Die Struktur der Lieferkette bildet die Basis fur
einen reibungslosen Prozessablauf und ist daher der ersten Schritt zu enem
Wettbewerbsvorteil gegentber konkurrierenden Supply Chains. Eine genauere Betrachtung

ausgewahlter Mal3nahmen und Strategien folgt spéter.

Die taktische Ebene befasst sich mit der Nachfrage- und Lieferkettenplanung. Angebot und
Nachfrage der Beteiligten mussen in Einklang gebracht werden, so dass ein wirtschaftliches
Arbeiten innerhalb der Kette mdglich ist und eine sinnvolle Ressourcennutzung erfolgen
kann. Um diese Planung durchzufhren, missen Beschaffung, Produktion sowie Lagerhaltung
und Distribution sinnvoll koordiniert sein. Um eine moglichst genaue Planung zu erhalten, ist
eine ausgepragte Kundenorientierung der Supply Chain unerlasslich. Das Global Customer
Relationship Management (GCRM), Mass Customization oder Postponement sind Hilfsmittel
des Supply Chain Management, die die Nachfrage- und Lieferkettenplanung unterstiitzen.

Auch einige dieser Strategien werden spéter im Detail untersucht.

Auf der oper ativen Ebene erfolgt |etztendlich eine detaillierte inhaltliche, mengenmaéliige und
zeitliche Abstimmungen der Beschaffungs-, Produktions- und Distributionsmengen. Da sich
diese Aufgaben hauptsachlich auf die einzelnen Akteure in der Lieferkette beziehen, wird an

dieser Stelle auf eine detaillierte Betrachtung verzichtet.

Es steht fest, dass das Supply Chain Management zunehmend an Bedeutung gewinnt und als
unternehmensiibergreifende Planung, Steuerung und Kontrolle einen bedeutenden Einfluss
auf Unternehmensfaktoren, wie zum Beispiel Kosten, Kundendienst, Produktivitdt und
Erlose, hat. Die Arbeitsteilung findet in Zeiten zunehmender Globalisierung nicht mehr nur
innerhalb eines Unternehmens statt, sondern zwischen Unternehmen einer globalen
Wertschépfungskette.”® Aufgrund dieser Tastsache entstehen interkulturelle Schnittstellen, die

2 vgl. Leitl (2005)
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sowohl Vor- as auch Nachteile fir die Zusammenarbeit bedeuten kénnen. Das Interkulturelle
Management ist ein Konzept mit dessen Hilfe es moglich ist, die neuen Herausforderungen,
die im Kontext des Globa Supply Chain Management auftauchen, leichter zu bewadltigen.
Eine theoretische Betrachtung des Konzeptes im folgenden Abschnitt verdeutlicht, warum die
Schnittstelle zur Kultur eine besondere Herausforderung in der internationalen Geschaftswelt
darstellt.

2.2 Interkultureles Management

Bereits in der Antike wurde Handel Uber die Grenzen des eigenen Landes hinweg betrieben,
was den wirtschaftlichen Kontakt zu anderen Kulturen hergestellt hat. Heute, in einem
Zeitalter zunehmender Internationalisierung und der Globalisierung der Okonomie, wird fast
kein Geschaft mehr abgewickelt ohne das nicht Menschen verschiedenster Kulturen
aufeinander treffen. Unternehmen betreiben ihr Geschaft dadurch nicht nur auf einem
nationalen Markt, sondern entwickeln sich zu internationalen Unternehmen und sind
gezwungen, sich mit den verschiedenen Bedingungen innerhalb unterschiedlicher Lander

ausel nanderzusetzen.

Um einen Einblick in den Erkenntnisbereich des Interkulturellen Managements zu erhalten,
beschreibt folgender Abschnitt, was das Konzept der Kultur in diesem Zusammenhang
ausdrickt.

2.2.1 DasKonzept ,Kultur®

Die Frage ,,Was bedeutet der Begriff Kultur?* zu beantworten ist keine leichte Aufgabe, da
Kultur einer der komplexesten und konfusesten Begriffe im weltweiten Sprachgebrauch ist.
Es existiert eine grofke Anzahl von Definitionen fiir den Begriff Kultur.*®> Um dennoch einen
Uberblick Uber dieses komplexe Konzept zu vermitteln, wird mit Hilfe ausgewahiter
Definitionen an dieser Stelle hervorgehoben, wofir Kultur im Zusammenhang dieser Arbeit
steht.

Eine Betrachtung der Kultur kann aus verschiedenen Perspektiven erfolgen, wobei an dieser
Stelle insbesondere die institutionelle und die individuelle Sichtweise von Bedeutung sind.
Torbiérn® zum Beispiel setzt den Begriff der Kultur mit Nation oder Gesellschaft gleich, da
sie davon ausgeht, dass grundsétzlich nationale Normen existieren, die fur alle Mitglieder
einer Gesellschaft prégend sind und aus gegenseitiger Abhangigkeit der Mitglieder der Nation
resultieren. Auch Thomas identifiziert , Kultur als ein universelles, fur eine Gesellschaft,

% Siehe hierzu die wohl bekannteste Arbeit, die diese Kontextvielfalt aufweist von Kroeber/K|uckholhn (1952):
Culture: A Critical Review of Concepts and Definitions
3v/gl. Torbiérn (1982, S. 5)
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Nation, Organisation und Gruppe aber typisches Orientierungssystem. Dieses
Orientierungssystem wird aus spezifischen Symbolen gebildet und in der jewelligen
Gesellschaft, Gruppe usw. tradiert. ES beeinflusst das Wahrnehmen, Denken, Werten und
Handeln aller Mitglieder und definiert somit deren Zugehérigkeit zur Gesellschaft.” % Diese
zwei Definitionen verdeutlichen das Kultur nicht angeboren ist, sondern eine Prégung durch
das Leben in einer Gesellschaft erfolgt. Kultur basiert auf gemeinsamen Werten, Verstandnis,
Annahmen und Zielen. Sie fuhrt dazu, dass das Verhaten der Mitglieder einer Kultur durch
gleiche Einstellungen und Erwartungen unterbewusst gesteuert wird.*® Betrachtet man Kultur
as en inditutionelles Konzept, setzt sie sich aus den unterschiedlichsten Variabeln
zusammen. Dazu gehdren zum Beispiel nationale Variabeln wie Wirtschaft, Politik und
technologisches Know-how aber auch soziokulturelle Variabeln wie Religion, Sprache und
Bildung.** Alle diese Umstande beeinflussen die Entwicklung der individuellen Kultur, was
Hofstede als das ,, collective programming of the mind which distinguishes the members of

one group or category of people from another* * beschrieben hat.

Innerhalb einer Kultur existieren Subkulturen. Angefangen von der Nationalkultur, die auf das
Leben im Geburtsland zurickzufihren ist, Uber Kulturen, die durch das Leben in
unterschiedlichen Regionen gepragt sind, bis zur Religion und Sprache. Weitere Gruppen
ergeben sich aus dem Geschlecht, der Generation und der sozialen Klasse, die abhangig vom
Bildungsgrad und der Berufswahl sind. Eine besonders einflussreiche Subkultur ist die
Unternehmenskultur.®® Da der Mensch einen GroRteil seines Lebens auf der Arbeit verbringt,
wird er sehr stark durch das Unternehmen und die dort vorherrschende Kultur gepragt. Diese
zeichnet sich durch formale Regeln und Prozeduren, informale Verhaltensweisen, Rituale und

Aufgaben aber auch einen bestimmten Jargon aus.®

Die vorangegangenen Ausfihrungen verleiten dazu zu glauben, dass Individuen ein Ergebnis
Ihrer Kultur sind. Dieser These kann nicht ganzlich widersprochen werden, da, wie soeben
aufgezeigt, jeder Trager von einer oder mehrerer Kulturen ist. Dennoch darf die Betrachtung
der Kultur nicht ausschliefdlich aus einer institutionellen Sichtweise erfolgen, sondern muss
auch den individuellen Charakter der Person beriicksichtigen. Jedes Individuum hat eigene
Ideen, Bedirfnisse und Interessen, denen auf Basis individueller Normen nachgegangen

wird.® Weiter ist anzunehmen, dass kulturbildende Attribute im Laufe der Zeit

% Thomas (1988, S. 149)

#\V/gl. Hofstede (1980, S.25)

% \Vgl. Deresky (2000, S. 105f.)
% Hofstede (1997, S. 5)

% vgl. Hofstede (1997, S. 10)

3" vgl. Martin (1992, S. 3)

% \/gl. Hasenstab (1999, S. 521.)
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Veranderungen und Wandel unterworfen sind. Dies trifft auch auf die Individuen selbst zu, da
sie die Kultur bilden, formen und weiterentwickeln, insbesondere durch interkulturellen
Kontakt. Damit ist klar, dass Kultur ein metamorpher Prozess ist und damit auch eine Préagung

durch die Individuen, dieihr angehéren, erhalt.*

Nach Schein® lasst sich Kultur in einem Eisberg Modell darstellen, bei dem lediglich 20%
des Ganzen sichtbar sind. Zu diesen 20% za&hlen sichtbare Merkmale der Kultur mit einem
eher ingtitutionellen Charakter, wie zum Beispiel Kleidung, Essen oder Musik. Unter der
Oberflache verbergen sich jedoch Einstellungen und Werte, Regeln und Normen, die zum
Grofiteil einen individuellen Charakter haben. Zudem sind diese Elemente oft nicht direkt
wahrnehmbar und finden sich daher eher im Unterbewusstsein wieder (siehe Abbildung 3).

AuBeres Verhalten,
Handlungsweisen, sichtige

& Kuitureiie Ebenen, "

@ jeren wir uns relativ Gs:;fﬂnu::: Bes‘tandte le
8 bewusst sind Sprache,

E Geschichte

-

@ \

Weltanschauungen,

Emotionell

\
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U Kulturelle Elemente, Werte,
leren wiruns

weniger bewusst Annahmen,

Ssnd

Emotionell
sehr wichtige
Bestandteile

rei
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Bestandteile

Denkweisen

Unbekannte

Abbildung 3: Kulturelles Eisberg M odell nach E.H. Schein
Beim Zusammentreffen von Angehdrigen aus unterschiedlichen Kulturen, kommt es nicht

selten zu Differenzen, da insbesondere unbewusste kulturelle Charakteristika dazu fihren,
dass Missverstandnisse auftreten. Mit Hilfe der Methoden des interkulturellen Managements
koénnen diese jedoch beseitigt werden. Eine erste Untersuchung der kulturellen Charakteristika

soll mogliche Probleme in der interkulturellen Geschaftswelt aufdecken.

2.2.2 Ursachen fur kulturelle Problemein inter nationalen Geschéaftsbeziehungen

Wie oben bereits erwahnt, treffen in einem Netzwerk von multikulturellen Organisationen die
unterschiedlichsten  Personlichkeiten mit  verschiedensten  kulturellen  Backgrounds
aufeinander. Wahrend der Zusammenarbeit besteht die Gefahr, dass es zu Missverstandnissen
und Problemen kommt, die hauptsichlich auf die kulturelle Unterschiedlichkeit der

Interaktionspartner zurtckzufuhren sind. Welche kulturellen Merkmale fur die Probleme

% vgl. Bailly/Offermann et al. (2000) in Anlehnung an Demorgan (1993): Vivre et penser les cultures dans la
mondialisation en cours.
0 Schein (1995, S. 25)
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verantwortlich sind und welche Herausforderungen dadurch entstehen, wird nun naher
betrachtet.

Kulturelle Unterschiede stellen oft die Quelle von Konflikten in internationaen
Geschéftsbeziehungen dar. Kulturellen Charakteristika, die derartige Schwierigkeiten
verursachen sind zum Beispiel individuelle Einstellungen und Werte, verschiedene Sitten,

Gebrauche und Gewohnheiten sowie unterschiedliche Muttersprachen.**

Einstellungen und Werte kdnnen von Kultur zu Kultur differieren. Aufgrund der Tatsache,

dass sie zu den unbewussten kulturellen Elementen gehéren, ist es oft nicht leicht ihren

Einfluss auf die Verhaltensweisen eines Individuums zu interpretieren. In der Literatur gibt es

eine Vielzahl von Kategorisierungen von Kulturen, zu den bedeutendsten zéhlen, die vier

Dimensionen von Trompenaars und Hampden-Turner:*

1. Universalistische und partikul aristische Kulturen
In universalistischen Kulturen wird jede Situation objektiv betrachtet. Personliche
Einstellungen haben keinen Einfluss auf Entscheidungen. Vertréage und deren Befolgung
sind von grofser Bedeutung. Partikularistische Kulturen hingegen legen besonderen Wert
auf Beziehungen, was eine eher subjektive Betrachtung der Situation mit sich bringt. Ein
besonderes Merkmal des Partikularismus ist die Annahme, dass nicht nur ein Weg zum
Zid fuhrt, sondern viele verschiedene.

2. Spezifische und diffuse Kulturen
Der Umgang mit Menschen kann spezifisch, das heildt gradlinig und transparent, oder
diffus sein. In spezifischen Kulturen erfolgt eine Trennung von Privat- und
Geschéftsleben, wohingegen bei den diffusen Kulturen eine Uberschneidung stattfindet.
Der zwischenmenschliche Umgang in spezifischen Kulturen wirkt daher oft eher indirekt
und ausweichend.

3. Neutrale und affektive Kulturen
Diese zwel Arten von Kultur beschreiben die emotionale Orientierung in Beziehungen.
Neutrale Kulturen sind eher sachlich und zielorientiert. Emotionen werden unter Kontrolle
gehalten und selten gezeigt, da die Moglichkeit besteht, dass sie die Kommunikation
verfalschen. Das genaue Gegenteil zeigt sich in affektiven Kulturen, die sehr
emotionsgeladen sein kénnen. Korperkontakt, Gestik und Mimik spielen eine wichtige

Rolle beim Ausdruck und sind Teil einer geschéftlichen Beziehung.

“vgl. Wood et al. (2002, S. 50f.)
“2V/gl. Deresky (2000, S. 118 ff.)
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4. Leistungsorientierte und askriptive Kulturen
Diese Dimension betrachtet die Herkunft der Macht und des Status in der Gesellschaft.
Macht und Status basieren in leistungsorientierten Kulturen auf individuell erreichten
Leistungen, die zum Beispiel durch Ausbildung und Erfahrung erlangt wurden. In
askriptiven Kulturen wird eine Machtposition nicht durch Leistung erreicht, sondern
durch die Zugehorigkeit zu einer sozialen Klasse, Altersgruppe oder zu einem Geschlecht.
Diese Dimensionen machen deutlich, dass die existierenden Wertvorstellungen bel jedem
Individuum das Verhalten in der Geschéftswelt stark beeinflussen konnen. Man darf aber
nicht den Fehler begehen, derart verallgemeinerte Darstellungen auf Individuen zu Ubertragen
und dadurch zu stereotypisieren. Bei der Stereotypisierung existiert nur ein enziger
einheitlicher Nationalcharakter.”® Bestimmte Merkmale, die bel einem Individuum eines
Kulturkreises erkennbar sind, werden auf andere Angehorige desselben Kulturkreises
unverandert abgebildet und fihren so oft zu Missversténdnissen zwischen den
Gesprachspartnern. Das Problem dabei ist, dass die Kultur nicht nur ein institutionelles

Konzept darstellt, sondern auch eine individuelle Komponente beinhaltet.

Auch Sitten, Gebrauche und Gewohnheiten variieren von Kultur zu Kultur und mussen bei
interkulturellen Geschaftsbeziehungen berilicksichtigt werden, um Geschéftspartner anderer
Kulturen nicht zu kréanken oder zu beleidigen. So wird es zum Beispiel in den USA as
unhoflich empfunden bel Augenkontakt nicht auch verbal zu kommunizieren. Daher grifit der
Amerikaner in nahezu jeder Situation mit ,How are you today?‘, was jedoch zu keiner
langeren Konversation fuhrt, sondern lediglich eine Hoflichkeitsfloskel ist. In Deutschland
hingegen wird nicht bei jedem Kontakt gegrifit, sondern oft nur beim ersten
Aufeinandertreffen an einem Tag. Ein welteres Beispiel ist das Ablaufschema von
Geschéftstreffen. Von Deutschen eingeplante Pausen fir Mahlzeiten, empfinden Amerikaner
als unndtige Unterbrechung; wohingegen in Frankreich ein gemeinsames Essen vor dem
Geschéftlichen dem perstnlichen Kennenlernen dient.* Diese Beispiele liefern lediglich
einen oberflachlichen Einblick in die existierenden Unterschiede bezlglich Sitten, Gebrauche
und Gewohnheiten verdeutlichen jedoch, dass das Verstandnis fur andere Kulturen unbedingt

vorhanden sein muss, um unnétige Missversténdnisse und Probleme zu vermeiden.

Verschiedenen Kulturen sprechen verschiedene Sprachen, was zu Problemen in der
Kommunikation fuhren kann. Das die Sprache nicht allein aus den verbalen Ausdriicken
besteht, sondern auch aus Mimik, Gestik und Kontext, verscharft die ohnehin schwierige
Kommunikationssituation noch mehr. Englisch sprechen ca. 1,4 Milliarden Menschen auf der

“Vgl. Apfeldorf/Bohére/Biichner (2005, S.5)
“Vgl. ebd. (2005, S.11 ff.)
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Welt, obwohl es lediglich von 370 Millionen Menschen die Muttersprache ist.” Diese
Tatsache fuhrt vor Augen, dass trotz einer gemeinsamen genutzten Sprache
Verstandnisschwierigkeiten auftauchen konnen, da die volle Bedeutung von Wortern von
Nicht-Muttersprachlern nicht erfassbar ist oder im Zusammenhang mit ihrer eigenen
Muttersprache missverstanden wird. So wird zum Beispiel im spanischsprachigen Raum die
weltweit bekannte Coca Cola lediglich Coca genannt, da Colain Spanisch Schwanz heif3t und
umgangssprachlich mit dem méannlichen Geschlechtsteil in Verbindung gebracht wird.*® Auch
die Gestik und Mimik haben oft unterschiedliche Bedeutungen. So ist diese zum Beispiel in
England und Deutschland sehr gering ausgepragt, wohingegen siidlandische Kulturen oft eine
Uberschwangliche Gestik und Mimik besitzen. Was den Kontext einer Sprache angeht, hat der
Hall*" zwei Arten von Sprachen unterschieden, die Low-Context- und die High-Context-
Kommunikation. Erstere macht unzweideutige Aussagen, dass heifd direkt und explizit, es
erfolgt eine direkte Aussage Uber die Erwartungen. Letztere bezieht sich auf den Aufbau von
Beziehungen. Zur Aufrechterhaltung dieser werden oft keine konkreten Aussagen gemacht.
Dadurch ist die Zweideutigkeit von Aussagen vorprogrammiert und Probleme bleiben oft

unausgesprochen.

Die bisher betrachteten Punkte stellen lediglich eine kleine Teilmenge mdglicher Ursachen fir
kulturell bedingte Probleme bei multikulturellen Kontakten dar. Folgende Tabelle fuhrt daher

welitere relevante kulturelle Grinde auf:

Rituale und Verhatensweisen, | Sprachen, Kinste (traditionelles Handwerk), Nahrung
Artefakte und Produkte (Regionalkiiche), Kulturgter, Sportarten, Architektur,
Tanze, Feste, Brauche, Nationale Feiertage, Kleidung

Systeme und Institutionen sozial, 6konomische Systeme sowie politische, legidative
und exekutive Systeme und Institutionen z.B. Familie,
Religion, Beruf, Bildung, Unternehmen und
Organisationen, Klasse, Schichten, u.a

Normen, Attitiden und Erziehung, Nationalitét, u.a.
Grundséize

Grundwerte und fundamentale | Gleichheit aller Menschen (in westlich, industrialisierter
Annahmen einer Kultur Welt), u.a.

Tabelle 1: Kulturelle Unter schiede®
Die Grundlage der bisherigen Ausfihrungen beruht auf der Divergenzthese der Kultur, die
von der Verschiedenheit der Kulturen ausgeht. In der Literatur existieren jedoch auch
gegensétzliche Annahmen, die auf eine Konvergenz aufbauen. Levitt hat diese Theorie stark

% vgl. Sprachen der Erde (2003, S. 301)

6 vgl. Apfeldorf/Bohére/Biichner (2005, S. 20)

4vgl. Hall/Hall (1990, S. 6 f.)

“8 Eigene Zusammenfassung aus Dahl (2000), Wood et al. (2002), Usunier/Walliser (1993), u.a.
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gepragt. In einem seiner ersten Artikel zu diesem Thema ,Globalization of markets’
beschreibt er, wie durch die technologischen Entwicklungen die Méarkte zunehmend global
werden und dadurch der Bedarf an standardisierten und gunstigen Konsumprodukten
wiachst.”® Auch Ger und Belk unterstiitzen diese These und sprechen von einer Entwicklung
zu einer globalen homogenen Konsumentenkultur. Immer mehr Konsumenten tberall auf der
Welt sind in der Lage das gleiche Essen zu essen, die gleiche Musik zu horen, die gleiche
Kleidung zu tragen, die gleichen Autos zu fahren oder in den gleichen Hotels zu wohnen.*
Durch diese Tatsache geht ein Stiick nationale Kultur verloren und die Kulturen ndhern sich
einander an. Tellweise ist diese Entwicklung nachvollziehbar, doch die Redlitét spiegelt
dennoch eher das Gegenteil wider. Ein Beispiel dafir ist das Fast Food Restaurant
McDonalds. Bekannt fur seine Hamburger, bietet McDonalds in Indien zum Beispiel
ausschlieflich Hamburger mit Hithnerfleisch an.™* Trotz eines globalen Charakters passt sich
das Unternehmen an die lokalen Sitten an. Die Basis der Ausfiihrungen dieser Arbeit findet
sich eher in der Divergenzthese wieder, obwohl eine gewisse Konvergenz in relativ

homogenen K ulturen dennoch nachweisbar ist.>

Um zurtick zur grundlegenden Fragestellung zu kommen, wird an dieser Stelle Uberpriift, ob
die Herausforderungen aufgrund interkultureller Diversitét in globalen Supply Chains mit
denen in internationalen Geschéaftsbeziehungen algemein, deckungsgleich sind. Auf einer
sehr abstrakten Betrachtungsebene identifiziert Porter eine Wertschopfungskette (Vaue
Chain) (siehe Abbildung 4), die alle strategisch bedeutenden Aktivitéten eines Unternehmens
identifiziert, die dazu beitragen einen Wettbewerbsvorteil fir das Unternehmen zu schaffen.>
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Abbildung 4: Die Wertschépfungskette nach Michael E. Porter>

“vgl. Levitt (1982, S. 92)

% vgl. Ger/Belk (1996, S. 276)
*1\/gl. McDonalds India (2006)
*2\/gl. Mooij (2003, S. 189)

> \/gl. Porter (1985, S. 59 ff.)
> Vgl. ebd.
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Falls eine Optimierung dieser Aktivitéten aus eigener Kraft nicht moglich ist, schidgt Porter
das Outsourcing der Aktivitét vor. Diese Strategie weitet die Wertschopfungskette tber die
eigenen Unternehmensgrenzen aus und lasst so die Supply Chain zur Value Chain werden.
Die Wertschdpfung findet dadurch nicht mehr nur im eigenen Unternehmen statt, sondern bel
alen mit einander verkniipften Mitgliedern der Lieferkette.®™ Geht man davon aus, dass
internationale Geschéaftsbeziehungen nichts anderes sind als wirtschaftliche Zusammenarbeit
zwischen einzelnen Wertschopfungsketten, kann daraus geschlossen werden, dass die
interkulturelle Problematik mit der des Supply Chain Managements deckungsgleich ist. Diese
Aussage trifft aber nur solange zu, wenn die Betrachtung auf einer sehr abstrakten Ebene
stattfindet, wie esin dieser Arbeit der Fall ist.

**V/gl. Christopher (2005, S. 13f.)
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3 Global Supply Chain Management

Wirtschaftliche Entwicklungen wie die Globalisierung®, die Bildung gigantischer
Wirtschaftsblocke (EU, NAFTA, ASEAN)® und die steigenden Anforderungen der Kunden®
flhren dazu, dass das Global Supply Chain Management immer mehr in den Fokus der
Betrachtungen rickt. Durch die globale Ausrichtung der Supply Chain befinden sich die
einzelnen Unternehmen der Lieferkette in verschiedenen Landern der Welt. Dadurch kommt
es zur Kollision der unterschiedlichen Kulturen. Die Herausforderung des Global Supply
Chain Managements steckt darin, einen Ausgleich zwischen globalen Strategien und lokaler
Anpassung zu erreichen. Um ein Verstandnis fir die gednderte globale Wirtschaftssituation
zu erlangen, erfolgt zundchst eine Betrachtung der Auswirkung der Globalisierung auf global
agierende Unternehmen. Im zweiten Teill des Kapitels werden Ubergreifende globale
Diversitdten innerhalb der Logistik aufgedeckt, die den Produkt- und Informationsfluss
innerhalb einer Lieferkette beeinflussen und damit Probleme wahrend der internationalen

Zusammenarbeit erzeugen kdnnen.

3.1 Auswirkungen der Globalisierung

Der Begriff der Globalisierung taucht das erste Ma vor ungeféhr 25 Jahren in der Marketing
Literatur auf und bezeichnet zundchst die weltweite Ausbreitung von Marken, wie zum
Beispiel Coca-Cola oder Toyota. Heute wird darunter hauptsachlich eine weltweite
wirtschaftliche Verflechtung verstanden.® Aufgrund der zunehmenden globalen
Zusammenarbeit, die durch diese Entwicklung entstanden ist, erfolgt eine nachhaltige

Beeinflussung des Unternehmensumfel des.

Corsten und Gabriel® haben dazu folgende finf Faktoren identifiziert, die im
Unternehmensumfeld zu finden sind und in einer direkten wechselseitigen Beziehung
zueinander stehen. Im Folgenden werden die Faktoren sowie mdgliche Auswirkungen und
Effekte auf international agierende Unternehmen detailliert betrachtet:

1. Markt
Der Handel, der friher auf einzelnen nationalen Maérkten existierte, wachst in der
Gegenwart immer mehr zu einem Netz interdependenter Volkswirtschaften zusammen.®

Seit Beginn der Aufzeichnungen durch die World Trade Organization in den 50er Jahren

% \/gl. Christopher (2005, S. 32)

> vgl. Krystek/Zur (2002, S. 3)

% \/gl. Kansky/Weingarten (1999, S. 87)
*¥vgl. Greve (2000, S. 1)

0 \/gl. Corsten/Gabriel (2002, S. 19 f.)
®1vgl. Berger (2002, S. 21)
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ist der Welthandel stetig angestiegen (vergleiche dazu Abbildung 5).% Diese
Wachstumskurve verdeutlicht, dass der AulRenhandel ein zentraler Wachstumsmarkt for
Unternehmen darstellt®, kaum ein Unternehmen verzichtet daher auf die Chance sich
international zu betétigen. Laut Ohmae sind die potentiellen Kunden mehr an Qualitéat und
Preis as an der Herkunft eines Produktes interessiert. Diese Tatsache erfordert heute mehr
den je eine globale Prasenz, um sich den veranderten Anspriichen anzupassen.®
Unternehmen miissen Global strategien entwickeln, um auch zukinftig konkurrenzféhig zu

bleiben.
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Abbildung 5: Anstieg des Welthandelsim Vergleich
zum Weltbruttosozial pr odukt
(Index 1995 = 100)®

2. Wettbewerb
Der globale Markt schafft durch die Moglichkeit der Ausweitung des Exportgeschéfts
aber nicht nur Vorteile, sondern stellt die Unternehmen auch in direkte Konkurrenz mit
international handelnden Wettbewerbern. Aufgrund dieser Tatsache reicht es selten aus,
den Fokus nur auf Inlandsgeschéfte auszurichten, wie zum Beispiel im Fall der deutschen
Schuhindustrie. Seit den 80er Jahren ist das Importvolumen fast zweimal so hoch wie die
Inlandsproduktion.®® Die Schuhindustrie hat zu Beginn der 80er Jahre versaumt, den
Zeichen dieser Zeit zu folgen und die Vorteile der Globalisierung auszunutzen und so war
die Industrie zunehmend nicht mehr wettbewerbsféhig. Durch eine Verlagerung der
Schuhproduktion in ein Land, in dem eine gunstigere Herstellung moglich gewesen ware,

hétte man dem Trend folgen kénnen.

62 \/gl. World Trade Organization (2005, S. 191)

3 \V/gl. Perlitz (2004, S. 10 ff.)

% \/gl. Ohmae (1989, S. 154)

% \/gl. Hale (2003)

% \/gl. Schuhindustrie (2006) und Perlitz (2004, S. 15)
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3.

Wie bereits in Kapitel 2.1.1 erwdhnt, ist eine Besonderheit in Zeiten des Globa Supply
Chain Management die, dass der Wettbewerb nicht mehr nur zwischen einzelnen
Unternehmen zunimmt, sondern auch zwischen einzelnen Supply Chains. Durch die nun
internationalen Versorgungsketten werden vermehrt globale Allianzen aufgebaut, um
gemeinsam einen Wettbewerbsvorteil gegentiber den Konkurrenten zu erzielen. Diese
Strategie birgt jedoch neue Herausforderungen, unter anderen die Beriicksichtigung
kultureller Diversitéten.®’

Technik

Die rasante Entwicklung und Verbreitung neuer Technologien wirkt sich auf die Arbeit
innerhalb internationaler Unternehmen aber auch zwischen diesen aus. Seit 1950 sind die
Kosten fiir Telekommunikation und Computer standig gesunken.?® In den 90er Jahren
begann sich zusammen mit der Verbreitung der Internettechnologie auch die Nutzung des

Personals Computers auszudehnen (siehe Abbildung 6).
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—— Personal computers (millions) —— Internet users (millions)

Abbildung 6: Diffusion des PCsund der Internettechnologie™
Diese  und andere  informationstechnische  Entwicklungen haben die

Geschéftskommunikation stark beeinflusst, da zur Uberwindung der geografischen
Distanzen die Geschwindigkeit und die Genauigkeit der Datentbermittlung beigetragen
haben.® Aufgrund dieser globalen Verfiigbarkeit von Informationen, kénnen sowohi
wirtschaftliche als auch kulturelle Barrieren reduziert werden. Neben den Entwicklungen
in der Informations- und Kommunikationstechnologie sind gerade im Supply Chain

" Mehr dazu in Kapitel 4.2.1

% \/gl. Herring/Litan (1995, S. 14)

®vgl. Key Globa Telecom Indicators for the World Telecommunication Service Sector (2006)
vgl. Deresky (2006, S. 11 ff.)
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Management Produkt- und Prozessinnovationen von enormer Bedeutung. Der Trend zur
Modularisierung und Miniaturisierung, sowie kurze Produktlebenszyklen beeinflussen die
Strategien der Mitglieder einer Wertschopfungskette nachhaltig. Mit Hilfe der
fortschrittlichen Technik aus den unterschiedlichsten Bereichen sind Unternehmen in der
Lage den globalen Markt zuverlassig und effizient zu bedienen.

4. Kosten
Ein weiterer Faktor, der die globale Unternehmensstrategie mitbestimmt, sind die Kosten.
Ein zunehmender Kostendruck innerhalb internationaler und regionaler Mérkte ist durch
den ansteigenden internationalen Wettbewerb zu erklaren. Um konkurrenzfahig zu bleiben
muss ein Unternehmen sich auch dieser neuen Herausforderung stellen. Der globale Markt
eroffnet ein grofles Potential zur Kostensenkung, das zum Beispiel durch strategisch
gunstige Standortentscheidungen erreicht werden kann. Einsparungen, bel den
Personalkosten bei trotzdem gleichwertigen qualifizierten Mitarbeitern, stellt zum Beispiel
eine Variable zur Kostensenkung dar.”* Aber auch GroRenvorteile oder niedrigere
Investitionskosten durch staatliche Unterstitzung, erméglichen internationalen
Unternehmen sich dem Kostendruck zu stellen. Welter konnen auch technologische
Fortschritte Kosten reduzieren, indem sie dazu beitragen den Guter- und Informationsfluss
zu optimieren.”

5. Politik und Wirtschaft
Durch die Globalisierung &ndern sich auch politische und dkonomische Faktoren. Dies
kann den wirtschaftlichen Erfolg einer Unternehmung mit globaler Supply Chain
nachhaltig beeinflussen. Politische Risiken, wie zum Beispiel neue oder veranderte
Gesetze oder politisch motivierte Aktionen, wie terroristische Akte, kdnnen negative
Auswirkungen fir ein Unternehmen mit sich bringen. Besonders heimtuickisch ist die
,schleichende Enteignung”.” Sie stellt sich al's schrittweise staatliche Aktionen gegentiber
auslandischen Unternehmen dar, wie zum Beispiel dem vorzeitigen Verlust von Patenten
oder Markennamen. Aber nicht ale politischen Einflisse sind von Nachtell fir die
Unternehmen. Nationale Deregulierung und Privatisierung wirken sich durchaus positiv
aus. Zu den okonomischen Faktoren zéhlen beispielsweise wirtschaftliche Risiken wie
Anderungen der innenpolitischen Finanzpolitik oder der Auslandinvestitionen, die eine
entscheidende Rolle fur auslandische Investoren spielen. Dahingegen kodnnen die
Liberaliserung der Aulenwirtschaftspolitik oder regionale Handelsabkommen von
Unternehmen durchaus zum Vortell ausgenutzt werden.

\/gl. Simchi-Levi/Kaminski/Simchi-Levi (2000, S. 152)
2\/gl. Govindarajan/Gupta (1999, S. 6 ff.)
"V gl. Taoka/Beeman (1991, S. 112)
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Alle genannten Umgebungsfaktoren missen in den Strategien globaler Unternehmen
berticksichtigt werden, um einen weltweiten Wettbewerbsvorteil zu sichern. Nach dieser eher
algemeinen Ubersicht tiber die Verdnderungen in der internationalen Wirtschaft, werden nun
globale Diversitdten aufgedeckt, die sich speziell auf das Global Supply Chain Management

auswirken.

3.2 Globale Unterschiedein der Logistik

Die bedeutendsten Unterschiede mit logistischen Hintergrund sind laut Wood et. al. auf die
Strukturierung der Welt in drel Bereiche zurtickzufhren. Hierzu gehéren die so genannte
Triade, die Schwellenlander und die Dritte Welt. Die Triade stellt die heutige vernetze
wirtschaftliche Welt dar, die sich aus drei geografisch gebiindelten Nationen zusammensetzt:
Japan, Nordamerika und Westeuropa. Zu den Schwellenldndern zahlen zum Beispiel
Russland, Thailand, Chile, Brasilien und China. Diese Nationen sind dadurch gekennzeichnet,
dass der Grad der Industrialisierung stark zunimmt und der Bildungsstandard ansteigt. Das
pro Kopf Einkommen ist dagegen vergleichsweise niedrig. Grundsétzlich ist aber en
wirtschaftlich steigender Trend erkennbar. In Landern der Dritten Welt (wie zum Beispiel
Sudan, Afghanistan, Haiti oder Athiopien) hat die Industrialisierung kaum eingesetzt und
befindet sich somit auf einem sehr niedrigen Niveau. Das gleiche gilt auch fur die Bildung
und das pro Kopf Einkommen. Die wirtschaftliche Grundlage dieser Lander beruht auf der
Agrarwirtschaft und daher besteht die Bevolkerung auch zum Grofteil aus Nomaden. Um die
logistische Leistungsfahigkeit der einzelnen Lander zu bewerten, missen politische, soziale
aber auch 6konomische Aspekte der nationalen Umgebung betrachtet werden. An dieser
Stelle wird der Fokus auf die Unterschiede gelegt, die sich zwar auf verschiedene kulturelle
Ebenen auswirken, aber die Supply Chain vollstandig mit einbeziehen. Eine Untersuchung der
folgenden vier Aspekte steht dabei an: die Ausbildung der nationalen Transportinfrastruktur,
den Betriebsstandards der Lieferanten (logistische Performance) sowie die Verfligbarkeit von

| nformati onssystemen und Humanressourcen.”

3.21 Transportinfrastruktur

Fir die Entwicklung von fortschrittlichen Supply Chains ist das Vorhandensein von gut
ausgebauten Transportinfrastrukturen unablassig. Hierzu zadhlen Stral3ennetze, Hafen,
ausgepragter Luftfrachtverkehr, Bahnverkehr sowie multimodaler Transport (Kombination
von mehreren Infrastrukturelementen). Trotz einiger regionaler Unterschiede, die aufgrund

von historischen Entwicklungen oder der Geographie erhalten geblieben sind (zum Beispiel

" Vgl. Wood et al. (2002, S. 56 ff.)
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unterschiedliche Stra3enbreiten in Europa und den USA) stellen die Industrielénder sehr gut
ausgebaute Infrastrukturen zur Verfiigung. Durch die Fortschritte im multimodalen Transport
und der Standardisierung von Containern, konnen Glter ohne Umladung in japanischen
Anhangern, amerikanischen Containerschiffen und mit der deutschen Bahn transportiert

werden.”

In Schwellenlandern sowie Landern der Dritten Welt ist die Infrastruktur nur eingeschrankt
oder gar nicht vorhanden. Ein Beispiel fur diese unbefriedigende Infrastruktursituation ist das
Entwicklungsland Bangladesch. Die oft sehr arme landliche Bevolkerung hat kaum Zugang
zu den regionalen Mérkten, da lediglich 13% der LandstraRen wéahrend des ganzen Jahres
genutzt werden konnen. In der Regenzeit sind viele Stralen unpassierbar und die
Landbevélkerung ist oft regelrecht von der Zivilisation abgeschnitten.”® Logistik wird in
diesen Landern als eine notwendige Ausgabe gesehen nicht aber als ein strategischer Vortell.
Dadurch investiert der Staat eher in anderen Bereichen, wie dem Aufbau einer soziden
Struktur mit Schulen und Krankenhausern. Hinzu kommt, dass das Exportgeschéft von
Rohstoffen allzu oft im Vordergrund steht und das Importgeschéft sowie die eigene
Weiterverarbeitung fast vollkommen vernachléssigt wird. Die existierenden Transportwege
fiihren daher oft nur vom Produktions- zum Exportstandort.”’

3.2.2 Logistische Performance

Die logistische Performance zeichnet sich durch die Verbreitung von Betriebsstandards aus.
Insbesondere die Lander der Triade liegen hier weit vorne. Was die Performance von
Schwellen- und Entwicklungslénder angeht, ist ein grof3es Defizit zu verzeichnen. Zum Tell
haben Standards in diesen Landern gar keine Bedeutung. Zwar verbreiten sich logistische
Standards durch die Globalisierung sehr schnell, aber meist nur innerhalb der Industrielander.
Durch eine Angleichung der Konsumpréferenzen in diesen Léndern setzen sich Standards,
wie zum Beispiel 24 Stunden Lieferung, RFID (Radio Frequency Identification), EDI
(Electronic Data Interchange), Just-in-Time, MRP (Material Resource Planning) und ERP
(Enterprise Resource Planning), durch und erhohen damit die logistische Performance. Das
wiederum fuhrt zu erhdhten Kunden- und Qualitétsanforderungen. Um wettbewerbsfahig zu
bleiben, ist in der heutigen Zeit ein gewisses Mal3 an globalen Standards, das heif3t eine hohe

|logistische Performance, unabdinglich.”

\/gl. Wood et a. (2002, S. 58f.)
®\/gl. Holm-Hadulla (2005, S. 3)
"\/gl. Wood et al. (2002, S. 65 f.)
®\/gl. ebd. (2002, S. 59)
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3.2.3 Informationstechnologie

Die IT-Infrastruktur ist ein kritischer Faktor in Bezug auf Transaktionen, Datenerfassung,
Systemzugang sowie Kommunikation, daher sind fir einen reibungsiosen Informations- und
Giiterfluss entsprechende Informationstechnologien erforderlich.”” Die Verbreitung von
Technologien wie zum Beispiel Strichcodes, automatische Materialbeférderung und Point-of -
Sales Systeme nimmt stark zu. Daneben steigt die Anzahl der Arbeitspldtze (mobil oder fest
installiert), die immer online sind. Um langfristig konkurrenzfahig zu bleiben ist es nétig mit
dem Fortschritt zu gehen und neue Entwicklungen zu implementieren.®® Deutliche
Unterschiede zwischen der fortschrittlichen Ersten und der Dritten Welt sind zu erkennen,
wenn die Anzahl der Internetnutzer in Abbildung 7 verglichen wird. Wahrend in
Entwicklungslandern im Jahr 1994 lediglich 0,03 Internetnutzer pro 100 Einwohner in der
Lage waren auf das Internet zuzugreifen, betrug diese Rate in den weiter entwickelten
Landern bereits das 73fache. Im Jahr 2004 hat sich diese Liicke zwar verkleinert, dennoch ist
die Anzahl der Internetnutzer in den Entwicklungs- und Schwellenlandern immer noch

vergleichsweise gering.
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Abbildung 7: Internet User Penetration rate®
Doch auch in den entwickelten Landern ist ein vollkommener Information- und Guterfluss

nicht zu gewahrleisten, da unterschiedliche nationale Standards von Informationstechnol ogien

dies teilweise erschweren. Ein Beispiel hierfir sind die unterschiedlichen Barcode Standards

" \/gl. Simchi-Levi/Kaminsky/Simchi-Levi (2000, S. 154f.)
8 Vgl. Wood et al. (2002, S. 59)
8 vgl. International Telecommunication Union (2004)
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in den USA und in Europa. Wahrend in den USA in den 70er Jahren der Universal Product
Code (UPC) im Einzelhandel eingefiihrt wurde®, folgte Europa kurz darauf mit der European
Article Number (EAN)®. Obwohl diese beiden Standards sehr dhnlich sind, ist eine spezielle
Software notig, welche den einen in den anderen transformiert. Aber auch hier sind

Bestrebungen zu erkennen, internationale Standards einzufihren und so einen nahtlosen

Informations- und Guterfluss herbei zuf Gihren.

3.2.4 Humanressourcen

Ohne die menschliche Arbeitskraft ist ein noch so ausgekllgeltes 1T-System nichts wert,
daher wird von den Arbeitskréften heutzutage immer mehr erwartet. Ein Grund dafir ist die
so genannte Informatisierung (siehe Abbildung 8), die Gberwiegend Aktivitéten beinhaltet, die
nur von hoher qualifizierten Arbeitskraften durchfiihrbar sind.® Die korperliche Arbeit, die
fur Produktionstétigkeiten oder in der Landwirtschaft benétigt wurde, hat an Bedeutung

verloren und die geistige Arbeit steht nun im Vordergrund.
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Abbildung 8: Vier-, Sektoren“-Model®
Um mit diesem Trend mitzuhalten, ist eine gute Ausbildung unerl&sslich. Sowohl in den
entwickelten Landern als auch in den Schwellenldndern sind ausreichend qualifizierte
Arbeitskréfte vorhanden. Der Vorteil der Arbeitskréfte in den Schwellenléndern liegt darin,

dass die Lohne noch relativ niedrig sind aber das Bildungsniveau schon relativ hoch ist.

8 \/gl. UPC (2006)

8\/gl. EAN (2006)

#Vgl. Dostal (2001, S. 32)
% vgl. ebd. (2001, S. 33)



-25-

Dadurch ist ihre Wettbewerbsfahigkeit auf dem Weltmarkt hoher als die von Arbeitskréften

aus den Industrielandern.®

Den Beweis dafir liefert Abbildung 9. Der Anteil der Schiler, die eine Priméarausbildung
absolvieren, liegt in Regionen wie Europa, Asien sowie Nord- und Sidamerika mit 90%
teilweise 100% sehr hoch. Lediglich in Landern Afrikas und Ozeaniens liegt diese Rate unter
90%, in Afrika sogar unter 70%. Es wird deutlich, dass in Dritte Welt Landern haufig nicht
einmal die Grundschul dausbildung abgeschlossen wird.

o & Gross enrolment rate Net enrolment rate
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Abbildung 9: Netto- und Bruttoeinschreibungsr ate nach Region und Geschlecht®’
Vergleicht man die internationale Schulbildung Uber die Grundausbildung hinaus, falt auf,
dass die Sekundarausbildung sowie eine weiterfihrende Hochschulausbildung hauptsachlich
in den entwickelten Landern anzutreffen ist (siehe Tabelle 2). Im Vergleich zu 1995 ist

alerdings auch in den Schwellenlandern und den Dritte Welt Landern eine steigende Tendenz

zu erkennen.
Primér- | Sekundéar- | Hochschul-
Land Jahr aushildung | aushildung | aushildung
Anzahl der Schuljahre

Schwellenlander

und dritte Welt
L ander 2003 9,1 19 16
1995 9,1 15 1,0
Triade 2003 9,5 3,7 2,8

Tabelle 2: Ausbildungserwartung®
Der Logistikbereich spielt im Unternehmensverband eine entscheidende Rolle, da das Supply
Chain Management entscheidende Potentiale zur Kostensenkung birgt (z.B. Reduzierung der

% Siehe dazu auch im Appendix 1 einen internationalen Lohnniveau-Vergleich.
87\/gl. UNESCO Institute for Statistics (2003, S. 12)
8 \/gl. UNESCO Institute for Statistics (2005)
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Bestandskosten), sowie Zeitvorteile (z.B. kirzere Durchlaufzeiten durch besseres
Bestandsmanagement) und Qualitétsvorteile (verbesserte Produktqualitét durch intensivere
Zusammenarbeit zwischen einzelnen Unternehmen) mit sich bringt.®® Zusitzliche Aufgaben
entstehen durch neue technische Weiterentwicklungen, wie zum Beispiel GPS,
Satellitennavigation, EDI und RFID, aber auch durch neue Anforderungen vom Markt, zum
Beispiel der kundenspezifischen Just-in-Time-Lieferung. Weitere neue Herausforderungen
liefert das Zusammenspiel von vorher nicht vorhandenen Bereichen, wie fahrerlose
Transportsysteme und globale Logistik.*® All diese Neuerungen fiihren dazu, dass gerade auch
im Bereich der Logistik eine immer bessere Ausbildung gefordert wird, denn nur
qualifiziertes Personal ist zur Umsetzung der neuen Mdglichkeiten einsetzbar. Durch die oft
schwierige Situation in den Entwicklungslandern, insbesondere in Bezug auf die logistischen
Kriterien, sind die Voraussetzungen oft nicht zu erfullen. Dies kann ein Grund dafir sein, dass
Unternehmen aus diesen Landern nur schwierig Mitglied einer globalen Supply Chain werden

kdnnen.

¥ vgl. Busch/Dangelmaier (2004, S. 8f.)
% \/gl. Schnalzer/Gidion (2002, S. 138)
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4 Kultur in internationalen Supply Chains
Ein besonders wichtiger Faktor in globalen Supply Chains sind die kulturell bedingten

Diversitaten, da deren Auswirkungen haufig bedeutende Folgen fir ein Unternehmen haben.
Daher ist es wichtig die kulturell bedingten unternehmensinternen und -externen Faktoren zu
erkennen und entsprechend flexibel und situationsspezifisch zu agieren. ** Die Besonderheit
der kulturell bedingten Einflisse bestdtigt die Tatsache, dass viele Probleme und
Missverstandnisse zwischen internationalen Geschéftspartnern dem Fehlen von kultureller
Sensihilitdt zugeschrieben werden.” Durch eine genaue Analyse dieser Faktoren ist es
méglich effizientere Strategien zu entwickelt und umzusetzen.*® Folgendes Kapitel betrachtet
Strategien aus dem Supply Chain Management, die durch kulturelle Unterschiedlichkeiten
beeinflusst werden. Der Einfluss macht sich in interkulturellen Konflikten und Synergien
bemerkbar, die die Strategieentwicklung erschweren oder auch unterstiitzen. Wie weit diese
Auswirkungen gehen, wird im Zusammenhang mit den einzelnen Strategien untersucht.

4.1 Kulturelle Typologien

Sobald Unternehmen auf dem internationalen Markt tétig sind, sind kulturelle
Uberschneidungssituationen nicht mehr zu verhindern. Wie oben bereits erwahnt, entstehen
interkulturelle Probleme aufgrund fehlender kultureller Sensibilitdét und geringem
Einfuhlungsvermdgen gegenuber fremden Kulturen. Daraus ist abzuleiten, dass bei der
Umgebungsbetrachtung die eigene Kultur eine unbewusste Referenz darstellt.** Das Ergebnis
dieser Verhaltensweise verdeutlicht folgende Geschichte: ,, Once upon a time there was a
great flood, and involved in this flood were two creatures, a monkey and fish. The monkey,
being agile and experienced, was lucky enough to scramble up a tree and escape the raging
waters. As he looked down from his safe perch, he saw the fish struggling against the swift
current. With the very best of intentions, he reached down and lifted the fish from the water.
The result was inevitable.” ® Die Reaktion des Affen beruht auf seinen Erfahrungen und
bekannten Verhaltensweisen und flhrte somit zu einem fatalen Ergebnis fur den Fisch. Der
erste Schritt dem fehlenden Verstandnis fur fremde Kulturen entgegenzuwirken, ist die
Wahrnehmung der eigen- und fremdkulturellen Bedingungen, was laut Adler®® durch einen
Prozess der Kombination schliefdlich in interkultureller Synergie mindet (siehe Abbildung
10).

L v/gl. Perlitz (2000, S. 249)
%2\/gl. Hall/Hall (1990, S. 4)
% \/gl. Deresky (2006, S. 82 f.)
% Vgl. James (1966, S. 106)

% Hall (1960, S. 59)

®vgl. Adler (1991, S. 172)
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Abbildung 10: Interkulturelle Synergie (Input-Prozess-Output) %
Wie bereits Ansoff 1965 erkannt hat, ist die Leistung eines Netzwerkes grofier as die Summe
seiner Teille® Um eine Gesamtoptimierung zu erreichen, ist es wichtig die Strategien
entsprechend der kulturellen Gegebenheiten der Netzteile anzupassen und interkulturelle
Synergien auszunutzen. Folgende vier Kategorien von kulturellen Diversitéten sind in diesem
Zusammenhang identifizierbar:
- Nationale Institutionen
- Soziokulturelle Institutionen
- Kulturelle Institutionen
- Einstellungen
Wie beim Eisberg Modell nach Schein kann auch hier eine Gliederung der kulturellen
Einflussfaktoren in bekannte und unbekannte Bereiche erfolgen.®® Nationale und
soziokulturelle Institutionen zéhlen dabel zu den bekannten, bewusst wahrnehmbaren
Bereichen und kulturelle Institutionen und Einstellungen zu den unbekannten, unbewussten
Bereichen. Diese Einteilung der Kategorien verdeutlicht unterschiedliche Auswirkungen auf
die Gesellschaft. Bei den ersten beiden ist die Wirkung meist klar erkennbar, wohingegen die
Einflisse der beiden letzteren teilweise so subtil sind, dass sie nicht immer sofort als die
Ursache eines Problems erkannt werden. Um ein Verstdndnis fir die Diversitaten und ihre

Auswirkungen zu schaffen, folgt eine detaillierte Betrachtung.

4.1.1 Nationale Institutionen

Die vorherrschenden nationalen Institutionen wie, politische, konomische und rechtliche
Systeme sind die Basis einer Gesellschaft und stellen damit einen Teil der nationalen Kultur
dar. Die Auswirkungen einzelner politischer und 6konomischer Faktoren wurden in Kapitel
3.1 unter Punkt 5 bereits behandelt. Auf eine weitere Ausfihrung wird an dieser Stelle
verzichtet. Tabelle 3 fasst daher noch mal kurz die kulturellen Einflussfaktoren der einzelnen

Bereiche zusammen.

9 vgl. Tjitra (2001, S. 150)
% \/gl. Ansoff (1965)
% siehe dazu auch Kapitel 2.2.1
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Politik - Staatsform

- Politische Stabilitat

- Aulenpolitik

- Rolledes Militérs

- Grad des Terrorismus

- Ein-/Ausfuhrbeschrénkungen
Wirtschaft - Okonomisches System

- Entwicklungsstand

- Wirtschaftliche Stabilitat

- Bruttosozial produkt

- International e Finanzlage

- Geldpolitik

- Audandsinvestitionen

Recht - Rechtssystem

- International es Rechtswesen
- Steuergesetz

- Vertragswesen

- Schutz des Eigentums

Tabelle 3: Faktoren der nationalen I nstitutionen'®

4.1.2 SoziokulturelleInstitutionen

Genau wie die nationalen Institutionen gehoren die soziokulturellen Institutionen zur Basis
einer Gesellschaft. Damit geht einher, dass auch diese Teil der Nationalkultur sind. Zusétzlich
erfolgt durch die soziokulturellen Institutionen aber auch eine intensive Pragung der
individuellen Kultur. Harris und Moran'® haben fiinf Kategorien von soziokulturellen
Institutionen identifiziert: V erwandtschaftsverhédltnisse, Bildung, Religion,

Gesundheitssystem und Erholung.

Die Verwandtschaftsverhéltnisse beschreiben die Beziehungsstrukturen innerhalb ener
Familie. In den USA beziehen sich die Familieverhéltnisse hauptsachlich auf den Kern der
Familie, das heif% Eltern und Kinder, eventuell Grol¥ltern. In vielen anderen Landern der
Erde, insbesondere im asiatischen Bereich, besteht die Familie hingegen aus einem grof3en
Netzwerk von Familienmitgliedern tber mehrere Generationen. In derart familidr gepragten
Gesellschaften sind Unternehmen oft noch Familienbetriebe, was sich auch in der
Unternehmenspolitik widerspiegelt. Die Loyalitdt zur Familie hat hochste Prioritét, was zum
Beispiel bedeuten kann, dass andere Fihrungspersonen, die nicht zur Familie gehoren, bei
wichtigen Entscheidungen ausgeschlossen werden. Das Bildungssystem eines Staates ist ein
weiterer bedeutender Einflussfaktor. Wie bereits in Kapitel 3.2.4 behandelt ist qualifiziertes
Personal fur den Unternehmenserfolg unerlasslich. Nur ein gutes Bildungssystem kann

ausreichend qualifizierte Humanressourcen zur Verfigung stellen, die dazu in der Lage sind,

10 \/g]. Deresky (2006, S. 25)
101 vgl. HarrisMoran (1987, S. 46)
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den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens mitzubestimmen. Auch die Religion ist ein
Faktor, der sich nachhatig auf die Kultur eines Landes auswirkt. Sowohl die rémisch-
katholische Kirche als auch der Islam Uben einen besonders starken moralischen und
politischen Einfluss auf die Gesellschaft aus. Im Islam werden oft unternehmerische
Entscheidungen am Oberhaupt der herrschenden Familie oder der Gesellschaft ausgerichtet,
umn diese im Einklang mit dem Koran zu treffen. Weiter spiegeln auch das
Gesundheitssystem und die Einstellung zur Freizeit ein Tell der Kultur wider. Da
Sozialabgaben, Krankenversicherung, Abwesenheiten und Ausnutzung der Freizeit die
Produktivitét eines Unternehmens mitbestimmen, muss diesen Faktoren besondere Beachtung

zu Teil werden.

Ein Einflussfaktor, der von Harris und Moran nicht berticksichtigt wurde, ist die Sprache. Sie
ist ein Teil der menschlichen Kommunikation. Kommunikation wiederum ist so eng mit
Kultur verbunden, dass die Begriffe in der Literatur teilweise synonym benutzt werden.’®
Hall vertritt sogar die Ansicht das Kultur Kommunikation ist.’®® Aufgrund der Bedeutung des
Faktors Kommunikation und damit der Sprache fur das unternehmerische Handeln, erfolgt
eine genaue Untersuchung der Thematik in Kapitel 5.

4.1.3 Kulturellelnstitutionen

Kulturellen Institutionen (Werte, Normen und Annahmen) bewegen sich an der Schnittstelle
zwischen Individuum und Gesellschaft. Werte stellen fur die Individuen hauptsachlich eine
Orientierungsfunktion dar und vermitteln zudem ein Zugehorigkeitsgefuhl zur Gesellschaft.
Durch die Sozidlisation des Individuums in die Gesellschaft wird deren Wertesystem
unbewusst Ubernommen. Normen sind die Zielvorstellungen, die sich aus den
Wertvorstellungen ergeben und stellen zum Beispiel allgemeine Verhaltensregeln auf.*® Das
Verhalten von Individuen erfahrt eine starke Pragung durch die kulturellen Institutionen, viele
Handlungen hangen somit davon ab, was das gesellschaftliche System von Normen und

Regelungen unter Berticksichtigung der auReren Umstande zul &sst.

4.1.4 Einstelungen

Einstellungen stellen eher Uberzeugungen dar. Sie sind objekt-, situations- beziehungsweise
handlungsspezifischer as ein Wert und daher auch leichter zu verandern.'® Zu derartigen

kulturellen Ansichten zéhlen zum Beispiel Einstellungen gegenuber Arbeit, Zeit,

102 v/gl. Ronen (1986, S. 91)

103 vgl. Hall (1959, S. 97)

104 v/gl. Beerman/Stengel (1996, S. 10f.)
105 v/gl. Beerman/Stengel (1996, S. 10f.)
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Materialismus, Individualismus oder Verdnderungen. Um einen Uberblick Uber diese zu

erlangen, betrachtet folgender Abschnitt einige der aufgeftihrten Einstellungen.

Einer der wichtigsten Faktoren im Hinblick auf das Supply Chain Management ist die
Einstellung zur Arbeit. In erster Linie ist sie an die wirtschaftliche Notwenigkeit geknupft,
Geld fur den Lebensunterhalt zu verdienen. Daneben kann auch eine Zuordnung der Arbeit zu
eher subjektiven Zielen erfolgen, wie zum Beispiel Anerkennung der Leistung oder soziae
Kontakte.'® 1986 wurde in einer international vergleichenden Studie ,Meaning of Work"
(MOW) herausgestellt welche Bedeutung die Arbeit im Lebenszusammenhang der Menschen
einnimmt. Das Ergebnis verdeutlichte, dass unterschiedliche Einstellungen zur Arbeit
existieren. Von den betrachteten Landern der Studie war England das Land, das die
Bedeutung der Arbeit am niedrigsten eingestuft hat. Japan hingegen hat der Arbeit, die mit
Abstand hochste Prioritdt zugeordnet, Freizeit spielt fir den Japaner eine eher untergeordnete

Rolle. !’

Hall und Hall'® beschreiben zwei unterschiedliche Zeitsysteme, polychron und monochron,
die die Einstellung zu diesem Thema widerspiegeln. In monochronen Kulturen liegt der
Fokus auf der Bearbeitung einer Sache. Eine exakte Zeitplanung ermdglicht dieses Vorgehen.
Mit fast verbissener Genauigkeit wird versucht die Planung genau einzuhalten. Die Zeit steht
in einem linearen Zusammenhang und betrachtet Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft.
Sachliches steht Uber Personlichem. Polychrone Kulturen stellen das genaue Gegenteil dar
und verfolgen mehrere Ziele zur gleichen Zeit. Zeit stellt eine Richtlinie dar und zeitliche
Vorgaben werden eher flexibel gehandhabt. Im Vordergrund steht die Beziehung und nicht
die Sache. Siudlandische, Lateinamerikanische und asiatische Kulturen werden zu den
polychronen Kulturen gezahlt, wohingegen nordeuropéische und —amerikanische Kulturen

nach dem monochronen Zeitsystem arbeiten.

Die Neigung zum Individualismus oder Kollektivismus wurde von Hofstede eingehend
betrachtet.’® Wahrend beim Individualismus jeder sich selbst der nachste ist, wird beim
Kollektivismus eine starke Gruppenzugehorigkeit entwickelt. Die Ausrichtung von
Individuen auf eine dieser Dimensionen beeinflusst das Gkonomische sowie auch das
politische System. Ein Ergebnis von Hofstedes Untersuchungen war zum Beispiel, das
individualistische Gesellschaften ein viel hoheres Bruttosozialprodukt erzielen, da die

106 \/g|. Deresky (2006, S. 408)

107 v/gl. Meaning of Work International Research Team (1985)
108 vgl. Hall/Hall (1990, S. 13 ff.)

109 v/gl. Hof stede (1980)
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Verbindung zwischen Individualismus und Reichtum sehr eng ist''® Obwohl eine
individualistische Einstellung durchaus positive Effekte mit sich bringt, kann sie sich im
Supply Chain Management auch negativ auswirken. Das Ziel eine Gesamtoptimierung der
Lieferkette zu erreichen erfordert den Verzicht der individuellen Optimierung.
Individualistisch gepragte Unternehmen kdnnen so zum Beispiel durch fuhrungsgerichtetes

Handeln den Gesamterfolg der Supply Chain gefahrden.***

Welche weiteren Auswirkungen
die zuvor betrachteten Typologien auf die Globale Supply Chain und insbesondere auf
spezielle Strategien des Supply Chain Management haben, betrachtet der folgende Abschnitt

im Detail.

4.2 Globale Supply Chain unter Berticksichtigung kultureller Typologien

Nachdem im vorherigen Abschnitt die existierenden kulturellen Diversitéten identifiziert und
strukturiert wurden, gilt es nun deren Schnittstellen mit der globalen Lieferkette aufzudecken.
Abbildung 11 zeigt die dazu entwickelte Matrix, die die kulturell bedingten Unterschiede dem
Supply Chain Management gegeniiberstellt. Genau genommen dient die Extended Supply
Chain hier als Grundlage. In ihrer Komplexitét befindet sie sich auf Level 2 (siehe Abbildung
1, Kapitel 2.1.1) und stellt damit die mehrstufige Lieferanten- und Kundenbeziehungen zu
einem fokalen Unternehmen dar.'? Die Komplexitdt der Ultimate Supply Chain, die
zusétzlich noch Dienstleistungen von Drittanbietern beriicksichtigt, hétte den Rahmen dieser
Arbeit gesprengt. Die globalen Unterschiede in der Logistik, die bereits Kapitel 3.2
ausfuhrlich behandelt hat, finden sich auch in der Matrix wieder. Dies verdeutlicht noch mal
welche kulturellen Typologien sich speziell auf die logistischen Grundstrukturen auswirken.
Auch das Konzept der Interkulturellen Kommunikation ist enthaten, da jeder
Kommunikationsprozess dem kulturellen Einfluss unterliegt und damit Auswirkungen auf die
interkulturellen Geschéftsbeziehungen hat. Ausfihrlicher wird dieses Thema in Kapitel 5
betrachtet. Das folgende Kapitel untersucht ausgewdhlte Supply Chain Management
Strategien und Instrumente, die ganz besonders von kulturellen Gegebenheiten beeinflusst

werden.

10 v/gl. Deresky (2006, S. 96)

M vgl. Kampf/Novig/Y esilhark (2006)

Y2 |nnerhalb eines strategischen Unternehmensnetzwerkes ist das fokale Unternehmen, z.B. ein
Endprodukthersteller, die Organisation die das Netzwerk strategisch fulhrt, das heifdt esist in der Lage die
strategische Ausrichtung des gesamten Netzwerkes zu beeinflussen.
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4.2.1 Kooperationenstrategien

Wie bereits erwahnt setzen sich internationale Wertschopfungsketten aus einem Netzwerk
von Organisationen zusammen die ein gemeinsames Ziel verfolgen. Die Kooperation
zwischen den Mitgliedern einer Supply Chain ist eine Schllsselvorausetzung, um ein
effizientes Logistiknetzwerk aufzubauen.™™® Dieser Tatsache liegt auch der aktuelle Trend
zugrunde, zunehmend mehr Kooperationsvertrdge abzuschlief3en, insbesondere innerhalb
grenzuberschreitender Allianzen (siehe Abbildung 12).

[ Domestic alliances B Cross-border alliances

Number of deals
10000

9000

8000
7000

6000
5000
4000
3000
2000
1000

0

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1995 1999 2000

Abbildung 12: Jahrliche Anzahl neuer K ooper ationsvertréage™*

Von besonderer Bedeutung sind vertikale Kooperationsstrategien, die vor- und/oder
nachgel agerte Wertschdpfungsstufen' in die Prozesse der Herstellung mit einbeziehen. Jeder
K ooperationspartner wird ein vollwertiges Mitglied in der Supply Chain.**® Der Abschluss
grenzuberschreitender Kooperationsvertrage ist besonders viel versprechend, da die Vorteile
unterschiedlicher nationaler und soziokultureller Typologien ausnutzbar sind. Folgende

Griinde sprechen fiir den Erfolg von K ooperationen: **’

Umgehung von Importbarrieren (z.B. Im- und Exportkontingente), Lizenzanforderungen
und anderen protektionistischen Regelungen;

Zugang zu Binnenmaérkten (z.B. EU) in denen nationale Unternehmen favorisiert werden;
Verringerung von politischen Risiken beim Eintritt in neue Markte;

Ausnutzung gunstiger Steuergesetze;

schnellerer Zugang zu neuen Industrien;

Teilung der Kosten fir Forschung und Entwicklung fur neue Produkte und Prozesse

13 vgl. Schonsleben/Hieber (2004, S. 51)

14 vgl. OECD Science, Technology and Industry Scoreboard (2001, S, 109)
15 g h. Lieferanten und/oder Kunden

16 y/gl. Werner (2002, S. 64)

17 vgl. Deresky (2006, S. 257 f.)
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Verbindung des Know-hows der unterschiedlichen Kooperationspartner und dadurch
Steigerung der Innovationsfahigkeit und Ausnutzung von interkulturellen Synergien.
Doch Kooperationen beinhalten nicht nur positive Effekte, es entstehen auch neue Risiken
und Herausforderungen, die zu bewdltigen sind. So ist zum Beispiel die Interkulturelle
Kommunikation von Bedeutung, die ein gegenseitiges Verstandnis ermdglicht, das fir den

Kontakt zwischen Kooperationspartner unerlasslich ist.*'®

Fur erfolgreiche und effiziente
Geschéftsbeziehung ist ein gewisses Mal? an Vertrauen erforderlich.™™® Die Entwicklung von
Versténdnis und damit einhergehend von Vertrauen wird haufig durch eine Hemmschwelle
erschwert, die sich durch die Existenz von nationalen Stereotypen entwickelt hat. Dadurch

entstandene Vorurteile kbnnen eine Geschéftsbeziehung von vornherein belasten.

Die Konfrontation grenziberschreitender Kooperationspartner mit unterschiedlichen
kulturellen Gegebenheiten erfordert ein hohes Mal3 an Koordination. Mdgliche interkulturelle
Konflikte mussen von vornherein erkannt werden. Denn nur so ist es moglich interkulturelle

Synergieeffekte zu erzielen und somit die Vorteile aus der Partnerschaft auszunutzen.

4.2.2 Internationale Beschaffungsstrategien

Ziel der Beschaffung ist die Sicherstellung der Versorgung einer Organisation mit den
bendtigten Inputfaktoren.’® Erfolgt die Betrachtung auf globaler Ebene, wird die
Beschaffungsstrategie  elnes  Unternehmens an den  weltweit  vorhandenen
Beschaffungsmérkten ausgerichtet.”! Internationale Beschaffung, auch Global Sourcing
genannt, hat ein sehr hohes Kostensenkungspotential (30% mehr im Vergleich zu den
traditionellen Beschaffungsstrategien).'? Dadurch gewinnt das Global Sourcing heute immer
mehr an Bedeutung. Sobald Beschaffung Uber die eigenen Landesgrenzen hinaus erfolgt,
erfordert das die Berlcksichtigung kulturell bedingter Unterschiede der einzelnen
Beschaffungsmérkte, die sich in den kulturellen Typologien widerspiegeln. Als Primérziel
eines Unternehmens reicht meist nicht die Minimierung der Kosten. Die steigenden
Anspriche der Kunden erfordern vielmehr die Ausrichtung auf die Sicherstellung der
Produktqualitdt und der Liefersicherheit.’”® Unterschiedliche Voraussetzungen in den
Léandern, sowohl logistischer als auch kultureller Art, kdnnen negative Auswirkungen auf die
Erfullung der Ziele haben. Abbildung 11 zeigt, dass eine Beeinflussung internationaler

Beschaffungsstrategien hauptsachlich auf der Ebene der nationalen und soziokulturellen

18 Siehe Kapitel 5 fiir die Herausforderungen, die die Interkulturelle Kommunikation mit sich bringt.

19 vgl. Wertz (2000, S. 158)

120 v/gl. Bogaschwesky (2004, S. 48 f.)
21 vgl. Arnold (1990, S. 55)

122 v gl Eger/Zurlino (1999, S. 34)

123 Vgl Perlitz (2004, S. 339 ff.)
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Variabeln stattfindet. Beispielsweise kann die Entscheidung fir einen Lieferanten von der
politischen Stabilitdt oder der Handels- und Rechtsicherheit des Heimatlandes des Zulieferers

abhangen.2*

Konnen die nationalen Gegebenheiten zum Vortell genutzt werden, ist es moglich mit
zuverlaéssigen Lieferanten eine Senkung der Materialkosten zu erreichen. Dadurch sind
Unternehmen dazu in der Lage Markte mit Gultern zu versorgen, auf denen sie vorher knapp
oder gar nicht vorhanden waren. Auch kénnen sie durch Preisvorteile Druck auf die
inlandischen Lieferanten ausiiben. Weiter erméglicht das Global Sourcing die Schaffung von

neuen Absatzmarkten und die Ausnutzung von Konjunktur- und Wachstumsunterschieden.'®

Doch auch die Kehrseite der internationalen Beschaffung darf nicht vernachlassigt werden.
Aufgrund der grof3eren geographischen Distanzen steigen die Transportkosten, aber auch die
unterschiedliche Nutzung der Incoterms'® verteuern den Transport. Um eine kontinuierliche
Marktversorgung bei Lieferschwierigkeiten sicherzustellen sind héhere Sicherheitsbesténde

nétig, was wiederum die Lagerkosten erhoht.*’

Auch wenn durch globale Beschaffungsstrategien einige Vorteile fir ein Unternehmen
bedeuten, durfen die Risiken nicht vernachlassigt werden. Trotz dieser Tatsache sind durch
die geschickte Ausnutzung der kulturellen Gegebenheiten interkulturelle Synergieeffekte
erzielbar, die zu einem entscheidenden Wettbewerbsvorteils beitragen konnen. Dies
ermoglicht wiederum eine ganzheitliche Optimierung der Wertschopfungskette, die das

Ubergeordnete Ziel einer globalen Supply Chain darstellt.

4.2.3 Standortstrategien

Interkulturelle Konstellationen préagen auch internationale Standortstrategien. Bei der
Standortwahl wirken sich aber nicht nur nationale und soziokulturelle Institutionen auf die
Entscheidung aus, wie bei den vorherigen Strategien. Auch kulturelle Variabeln und
Einstellungen zadhlen zu den Einflussfaktoren. Dies ist darauf zurlckzufihren, dass hier
verstarkt der Mensch als Mitarbeiter im Unternehmen in den Vordergrund tritt. Da es sich bei
der Standortwahl meist um Produktionsverlagerungen handelt, ist eine Vielzahl von neuen

Mitarbeitern zum gleichen Zeitpunkt betroffen. Bei Entscheidungen fir neue Standorte

124 v/gl. Werner (2002, S. 98f.)

125 vgl. ebd.

126 engl. Abk. firr International Commercial Terms = international e Handel sbedingungen
Regelung der internationalen Lieferbedingungen, durch Kopplung des Gefahrentibergangs mit Preisgefahr
Derzeit sind 13 Klauseln in Benutzung, zum Beispiel EXW (ab Werk) oder CIP (Frachtfrei versichert). Fir
Einen Uberblick tiber alle Klauseln siehe Klaug/Krieger (2004, S. 195)

127 vgl. Werner (2002, S. 98 .)
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missen viele verschiedene Faktoren beachtet werden, die in nachfolgender Tabelle
zusammengefasst sind.

Standortfaktoren Sub-Faktoren
Kosten Fixkosten, Transport-, Personal-, Energie-, und
Produktionskosten, Grundstiickspreise, weitere Kosten (z.B.
F& E Kosten, Management K osten etc.)

Charakteristiken der Arbeit | Qualitét der Arbeitskrafte, Verfligbarkeit der Arbeitskréfte,
Arbeitd osigkeitsrate, Gewerkschaften, Einstellungen zur
Arbeit, Motivation der Arbeiter

Infrastruktur V orhandene Transportinfrastruktur, Qualitét und
Verlasslichkeit der Transportinfrastruktur sowie der
offentlichen Versorgungsbetriebe (z.B. Energieversorgung,
Abfallwirtschaft, Wasserversorgung) und der
Telekommunikationsinfrastruktur

Nahe zu Lieferanten Qualitét der Lieferanten, Ersatzlieferanten, Flexibilitat und
Reaktionsfahigkeit von Lieferanten
Kundennéhe Nahe zur Nachfrage, Groéf3e des potentiellen Marktes,

Bereitschaft zum Kauf, Reaktionsfahigkeit und Lieferzeiten
der Mérkte, Demographie

Entfernung zu den Standortwahl der Wettbewerber
Wettbewerbern
L ebensqualitat Umwelt, Einstellungen der Bevolkerung zur Wirtschaft,

Klima, Schulen, Kirchen, Krankenhauser, Bildungssystem,
Kriminalitatsrate, L ebensstandard

Rechtlicher und Kostenausgleich, Versicherungen, Umweltvorschriften,
regulatorische Arbeitgeber/Arbeitnehmer Verhédtnisse, Rechtsordnung,
Rahmenbedingungen Burokratie, Anforderungen fur die Bildung strategischer

Kooperationen

Wirtschaftliche Faktoren Steuersystem und Steueranreize, finanzielle Anreize,
Einfuhrzdlle, Tarife, Inflation, Stabilitdt der Wahrung,
Staatsschulden, Pro-Kopf-Einkommen, Zinssétze

Politische Faktoren Stabilitét der Regierung, Regierungsstruktur, Konsistenz der
Politik, Umgang der Regierung Auslandsinvestitionen

Soziale und kulturelle Unterschiedliche Normen und Gewohnheiten, Kultur,
Faktoren Sprache, Charakteristiken der Kunden

Charakteristiken der Verfligbarkeit von Raum zur Vergréf3erung, physikalische
spezifischen Standorte Bedingungen (Wetter, Nahe zu anderen Unternehmen,

Parkplétze, Auftreten, Zugang fur den Kunden, etc.),
Verfligbarkeit von Ressourcen, Standorte der Lieferanten

Tabelle 4; Faktoren zur internationalen Standortwahl*?®

128 |n Anlehnung an MacCarthy/Atthirawong (2003, S. 797)
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Uber Standortentscheidungen sind Unternehmen in der Lage die Wirtschaftlichkeit der
internationalen Lieferkette nachhaltig zu beeinflussen. Die Bedeutung der identifizierten
Standortfaktoren aus Tabelle 4 wurde von MacCarthy und Atthirawong noch genauer
untersucht. Threr Studie ergab, dass die Kosten das wichtigste Entscheidungskriterium bei der
Standortwahl darstellen. Weitere Schlisselfaktoren sind die Infrastruktur, Charakteristiken
der Arbeit, politische und wirtschaftliche Umsténde sowie die Lebensqualitat.’”® Alle in
Kapitel 4.1 identifizierten kulturellen Typologien finden sich hierin wieder. Da die Einfllsse
der unterschiedlichen nationalen und soziokulturellen Institutionen zuvor bereits mehrfach
betrachtet wurden, wird das Hauptaugenmerk an dieser Stelle auf die kulturell geprégten
Einstellungen gelegt.

Die Analyse eines Standorts wird stark durch die Charakteristiken der Arbeitskréfte gepréagt.
Die wichtigsten Subfaktoren sind in Abbildung 13 zusammengefasst und nach Bedeutung
geordnet (1 = unwichtig, 7 = sehr wichtig). Sowohl die Qualitét als auch die Motivation der
Arbeitkréfte wirken sich auf die Produktivitét, die Qualitét, den Fertigungsauschuss und die
Nacharbeit aus.™* Ein weiterer wichtiger Punkt ist die Verfiigbarkeit von qualifiziertem
Personal, da die Rekrutierung von lokalen Arbeitern unerlassiich ist.’** Wahrend die
genannten Punkte objektiv messbar sind, stellt folgender Faktor einen unbewussten
Bestanditeil der Kultur dar™*? und ist daher nur subjektiv wahrnehmbar. Gerade deshalb ist die
Einstellung der nationalen Arbeitskréfte zu Arbeit as einer der kritischsten Punkte
einzustufen. Wird zum Beispiel dem Freizeitbedurfnis mehr Bedeutung beigemessen als der
Arbeit, kann das Einbuen fir die Produktivitdt des Unternehmens bedeuten. Die

Schwierigkeit liegt darin herauszufinden, wo die Interessen der Arbeiter liegen.

Quality of labour force

Awvailability of labour force

Attitudes towards work and labour turnover

Motivation of workers | |
Workforce management |

Labour unions
Unemployment rate

1 2 3 4 5 6 7

Abbildung 13: Subfaktoren der Charakteristiken der Arbeit*®

129 v/gl. MacCarthy/Atthirawong (2003, S. 811)
130 vgl. ebd. (2003, S. 821)

131 vgl. Burnham (1994, S. 15)

132 gehe Kapitel 2.2.1 sowie4.1.4

13 vgl. MacCarthy/Atthirawong (2003, S. 813)
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Ein weiterer Einflussfaktor bei der Standortwahl ist die Lebensqualitdt. Obwohl die
Lebensgualitédt bei der Standortwahl kein priméarer Faktor fir die Entscheidung darstellt, kann
er eventuell wichtige Hinweise auf nationale L ebenseinstellungen geben. Ergénzend zu denin
Tabelle 4 genannten Subfaktoren, zeigt Abbildung 14 noch mal die wichtigsten Faktoren. Der
Subfaktor mit hdchster Prioritét ist die Einstellung zu Gewerbe und Industrie. Wie bereits
erwahnt, besteht bei Einstellungen die Herausforderung darin herauszufinden, welche
Ansichten Uberhaupt existieren. Eine negative Auffassung zu Gewerbe und Industrie kann
sich entsprechend auf Unternehmen auswirken, daher kann es gegebenenfalls von Bedeutung
sein diesen Faktor, trotz seines relativ gering eingestuften Einflusses, dennoch zu

betrachten.***

Community attitudes towards
business and industry

Standard of living

Quality of environment ‘

Education system

Climate, schools, churches, hospitals,
recreation opportunities

Crime rate ‘ ‘ ‘

1 15 2 25 3 35 4 45 5
Abbildung 14: Subfaktoren der Lebensqualitat’®
Unternehmen sind heutzutage bestrebt, eine immer grofere Anzahl von internationalen
Maérkten zu bedienen, um das Potential der Skaleneffekte auszunutzen und Zutritt zu neuen
Absatzmérkten zu erhaten. Diese Ziele sind aber nur erreichbar, wenn auch der
Wertschopfungsprozess weltweit  stattfindet. Globale Standortstrategien tragen  zur
Internationalisierung der Supply Chain bei und ermoglichen es, Unternehmen einen
internationalen Wettbewerbsvorteil zu erreichen, sofern die nationalen Standortfaktoren

identifiziert und entsprechend berticksichtigt werden.

4.2.4 Versorgungsstrategien

An der Schnittstelle zwischen Hersteller und Handel befinden sich die Versorgungsstrategien.
Efficient Consumer Response (ECR) stellt ein Beispidl fir ein handel sgetriebenes Konzept
dar. Sein Ziel ist es mittels partnerschaftlicher K ooperation eine optimale Synchronisation des

136

Produktflusses durch die Versorgungspipeline zu erreichen.” Alle Ineffizienzen bezlglich

Prozesszeiten- und Kosten entlang der Lieferkette sind unter Berticksichtigung der

134 vgl. ebd.
1% vgl. MacCarthy/Atthirawong (2001, S. 809)
138 vgl. Martin (1994, S. 377)
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" Letztendlich sollen die Kosten des gesamten

Kundenwiinsche zu vermeiden.®
Distributionssystems gesenkt und gleichzeitig das Umsatzvolumen erhéht werden.*® Die
Herausforderung bei diesem Konzept besteht zum enen in der moglichst genauen
Identifizierung der Kundenwtiinsche und zum anderen in der Optimierung des
Informationsflusses. Die unterschiedlichen kulturellen Einflisse auf die internationale

Versorgungskette erschweren diese Aufgaben, wie im Folgenden aufgezeigt wird.

Das Efficient Replenishment, die Basisstrategie des ECR, orientiert sich an der tats&chlichen
Nachfrage des Kunden und folgt damit dem vom Supply Chain Management propagierten
Pullkonzept. Grundvoraussetzung einer kontinuierlichen Warenversorgung ist die Flexibilitat
der Hersteller, die letztendlich in einer Kostensenkung (z.B. durch minimale Lagerhaltung,
optimierte Transportkapazitdten), Verbesserung der Durchlaufzeiten und der Qualitét
mindet.™ Um diese Ziele zu erreichen, ist es erforderlich den Bullwhip-Effekt zu
Uberwinden, der zu einer Nachfrageverzerrung innerhalb  interorganisationaler
Wertschopfungsketten fuhrt. Die Bestellmengen vom Endkunden, Uber den Handel, die
Hersteller, bis hin zu den Lieferanten und Vorlieferanten schaukeln sich durch eine
Informationsverfaschung immer weiter auf (siehe Abbildung 15).*° Dieser Effekt wird bei

grenzuberschreitenden V ersorgungsketten noch verstarkt.

Marktbedarf H

1
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Abbildung 15: Auswirkungen des Bullwhip-Effektes
Die Hauptgrinde fur den Bullwhip-Effekt sind Biindelbestellungen, Preisfluktuationen und

das Problem der Knappheit der Giter. Ziel von Unternehmen ist eine mdglichst 6konomisch

effiziente Handlungsweise. Die Ausnutzung von Bindelbestellungen, die die Vorteille von

137 vgl. Baumgarten/Darkow (2004, S. 100)
13 vgl. ebd.

1% vgl. Werner (2002, S. 75)

10 vgl. Gopfert (2004, S. 34)

M vgl. Jirik (1999)
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optimaler Bestellmenge und -Haufigkeit ausnutzen, ist zum Beispiel ein Weg dieses Ziel zu
erreichen. Auch Angebote und Mengenrabatte fordern ein wirtschaftliches Handeln.
Preisfluktuationen werden zur Kosteneinsparung genutzt und ftihren zu Schwankungen in der
Nachfrage. Auch bei drohender Knappheit steigen die Bedarfe, um die Liefersicherheit nicht
zu gefshrden.** Unterschiedliche kulturelle Hintergriinde, die auf soziokulturelle und
kulturelle Institutionen zu begrinden sind, beeinflussen die Reaktionen der Supply Chain
Mitglieder.'*® Unabhéangig von den kulturellen Einflissen verzdgert sich eine
Bedarfsanforderung auch aufgrund geographischer Distanzen.

Durch enen optimalen Informationsfluss zwischen den einzelnen Mitgliedern der
internationalen Lieferkette, die auch den Endkonsumenten mit einbezieht, ist es moglich die
Auswirkungen des Bullwhip-Effektes abzuschwéchen. Zwei Instrumente des Efficient
Replenishment, die dazu beitragen den Informationsfluss in der Supply Chain zu optimieren
und den Bedarf der Kunden mdglichst genau festzustellen, sind das Vendor Managed
Inventory (VMI) und das Quick Response (QR). Beim VMI auch als herstellergetriebenes
Bestandmanagement bezeichnet, erfolgt die Versorgung aufgrund der Bereitstellung der
Lagerbestands und Nachfragedaten der Kunden an den Hersteller. Die Verantwortung fir
Produkte und Besténde liegt damit vollstandig bel den Produktionsunternehmen. Das Konzept
ist nur erfolgreich anwendbar, wenn die Geschéaftsbeziehung zwischen Handel und Hersteller
auf einer fundierten Vertrauensbasis aufbaut. Durch die Bereitstellung der Verkaufsdaten,
konnen Bestande reduziert und Stock-out-Situationen durch eine hthere Produktverfigbarkeit
vermieden werden.** QR funktioniert nach dem gleichen Prinzip wie VMI, alerdings
Ubernimmt der Hersteller hier keine Verantwortung. Durch enen permanenten
unternehmenslbergreifenden Informationsaustausch, der durch die VerknlUpfung der
Informationssysteme (meist Uber EDI-Systeme'®) stattfindet, kénnen Unternehmen flexibel
auf kundenindividuelle Winsche reagieren und gleichzeitig die Verflgbarkeit der Ware
sichern.**® Durch den schnelleren Informationsfluss ist es méglich die Durchlaufzeiten um 80-
95% oder die Produktionskosten um 15-20% zu senken.**’ Mit Hilfe dieser Instrumente sind
Absatzschwankungen leichter zu erkennen und damit kann letztendlich eine Optimierung der
gesamten Supply Chain erreicht werden.

142 y/gl. Simchi-Levi/Kaminsky/Simchi-Levi (2000, S. 82 ff.)

3 Sighe dazu auch 4.1.2 und 4.1.3

144 vgl. Baumgarten/Darkow (2004, S. 101 f.)

145 Abk. fir Electronic Data Interchange
EDI bezeichnet den elektronischen Datenaustausch zwischen den | nformati onssystemen von mindestens
zwei Unternehmen.

146 vgl. Klaug/Krieger (2004, S. 429f.)

147 vgl. Schary/Skjett-Larsen (2001, S. 333f.)
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4.2.5 Produktprogrammstrategien
Auch an der Schnittstelle Hersteller und Endkunde pragen kulturelle Diversitéten die

Entscheidung fur Produktprogrammstrategien. Insbesondere das Konsumverhalten spielt bei
der Wahl eines Produktprogramms eine bedeutende Rolle und hangt stark mit den
verschiedenen kulturellen und soziokulturellen Variabeln zusammen. Abhéngig vom
Kundenwunsch nach giinstigen oder individuellen Produkten, lassen sich die zwei typischen
Produktprogramme, fir Standardprodukte oder kundenspezifische Produkte, identifizieren.**
Wahrend mit Standardprodukten ein grof3er anonymisierter Markt bedienbar ist, sprechen
kundenspezifische Produkte lediglich kleinere Konsumentengruppen an. Dabel stehen sich
Kostenminimierung (Economies of Scale) und Nutzenmaximierung (Economies of Scope)
gegeniiber.*® Beide Produktprogramme erfordern unterschiedliche Lieferkettenstrukturen, die
in Abbildung 16 graphisch dargestellt sind. Die verschiedenen Strukturen unterscheiden sich
im  Kundenauftragsentkopplungspunkt, der  sich  jeweills in  verschiedenen
Wertschopfungsstufen befindet. Je weiter die tatséchliche Produktion vom Kundenauftrag
entfernt ist, desto hoher ist der benttigte Bestand, da die Produktion unabhangig vom Auftrag
stattfindet. Wenn die Beschaffung aber erst stattfindet sobald ein Kundenauftrag vorliegt,
konnen die Bestande gering gehalten werden, was mit einer reduzierten Kapitalbindung

einhergeht.™ Es ist méglich die Produktion erst zu beginnen, wenn der Kunde ein Produkt

Supplier \ Manufacturer > Distributor > Customer
/ |: l:
/ \\

Make and ship to stock ‘ Q Product > |:|
\ //

verlangt.

‘ Make to stock ‘ (Product ‘ Standardized products ‘
e N
‘ Assemble to order ‘ < Product > ‘ Modular products ‘
AN s
A
‘ Make to order ‘ < Product » ‘ Customized products ‘
AN e

// \\
<_Product > ‘ Customized products ‘

Abbildung 16: Alternative L ieferkettenstrukturen™

Die Herausforderung bei der Wahl des Produktprogramms liegt darin die Kundenbedirfnisse
madglichst genau zu kennen und zu befriedigen. Aufgrund der kulturellen Einflisse ist die
Identifikation der Bedlrfnisse aber nicht immer ganz einfach. Das Supply Chain Management
bietet mit dem Global Customer Relationship Management jedoch ein Instrument, das es

148 vgl. Costen/Gossinger (2001, S. 99)

149 vgl. Beckmann (2004, S. 56 ff.)

130 vgl. Werner (2002, S. 154)

31 |n Anlehnung an Schary/Skjett-Larsen (2001, S. 423)
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erleichtert die wahren Bedirfnisse der Kunden herauszufinden. Mit Hilfe des Mass
Customization ist ein Unternehmen in der dazu in der Lage beide Ziele, Kostenminimierung
und Kundenorientierung, gleichzeitig erreichen. Was fur beide Parteien von Vorteil ist. Im

Folgenden wird die Wirkungsweise beider Instrumente im Detail betrachtet.

4.25.1 Globa Customer Relationship Management
Das Supply Chain Management verfolgt eine Pull-Strategie™ Um dieser Ausrichtung

gerecht zu werden, mussen die Bedirfnisse der Kunden und deren Befriedigung im
Vordergrund stehen. Durch die globale Tatigkeit von Unternehmen sind Kunden mit vollig
unterschiedlichem kulturellem Hintergrund zu bedienen. Das Global Customer Relationship
Management (GCRM) versucht daher die Beziehung zum globalen Konsumenten zu
intensivieren und auf unterschiedliche Bedingungen zu reagieren. Grundlage dafir ist die
Sammlung von individuellen Informationen Uber Kunden, um die Angebote entsprechend
anzupassen und kundenspezifische Produkte zu liefern.>® Ramaseshan et al™ haben
maogliche Herausforderungen im GCRM identifiziert und in vier Kategorien eingeteilt (siehe
Abbildung 17). Unter den Faktoren befinden sich sowohl branchenspezifische als auch
allgemein gultige. Der Fokus wird an dieser Stelle auf die allgemeinglltigen Faktoren mit

kulturellem Hintergrund gelegt.

Technological

Economic & Markat

IT Infrastructurs +  Industrial Structure
*=  Telecom Infrastructure + Firm Resources

= PC Household Penetration +«  Markst

* Internet Access

= Cultural Values and Norms +  Privacy Legislation
= Corporate Cultures *  Adrninistrative Regulations
Language Conventions +«  Commercial Speach Limitations

Social & Cultural Legal & Regulatory

Abbildung 17: Herausforderungen im GCRM ™

132 giehe dazu auch Kapitel 4.2.4

133 vgl. Levine (2000, S. 34)

1% vgl. Ramaseshan et. al. (2006, S. 199)
% vgl. Ramaseshan et. al. (2006, S. 200)
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Prinzipiell erfordert eine kundenorientierte Sichtweise keine grof3eren Investitionen in neue
Informationstechnologie. Um aber méglichst viele und genaue Daten und Informationen Uber
die Kunden zu sammeln, kann die Arbeit durch spezielle CRM Soft- und Hardware erleichtert
werden. In der heutigen Zeit besteht die Mdglichkeit, Kundenangaben mit einer Vielzahl von
technischen Systemen zu sammeln, wie zum Beispiel mit elektronischen Point-of-Sales-
Scannern  oder durch die Nutzung von Kreditkarten. Da die Nutzung von

1%6 it es erforderlich

Informationstechnologie aber weltwelt nicht auf dem gleichen Niveau ist,
die Methoden zur Datensammlung den kulturellen Gegebenheiten anzupassen. Am Beispiel
der Kreditkarte als Medium zur Datensammlung koénnen die unterschiedlichen nationalen
Mdoglichkeiten sehr gut verdeutlicht werden. So nutzen fast 90% der Amerikaner
Kreditkarten, wohingegen der Gebrauch im asiatischen Raum nur bei 20% oder weniger
liegt.” Die niedrige Nutzung im asiatischen Raum ist auf die fehlenden technischen

V oraussetzungen zurtickzufhren, die fur den Gebrauch erforderlich sind.

Im Zusammenhang mit O6konomischen Gesichtspunkten stehen potentielle Kunden im
Mittelpunkt, die insbesondere in Schwellenlandern oder der Dritten Welt zu finden sind.
Okonomische Voraussetzungen stellen die Grundlage fir die Wahl eines neuen
Absatzmarktes dar. Potential ist besonders in den Schwellen- und Entwicklungslandern
vorhanden. Diese Lander bieten durch ein ansteigendes Wirtschaftswachstum die ideale
Voraussetzung neue Kunden zu erreichen und dadurch Marktanteile zu sichern. Rechtliche
Aspekte beeinflussen speziell die Datensammlung. Ein Beispiel sind die unterschiedlichen
Bestimmungen beziglich des Themas Datenschutz. In den USA sind die
Datenschutzbestimmungen zum Beispiel relativ frei. Ohne Probleme konnen Daten Uber
Kunden gesammelt, gespeichert und sogar ausgetauscht, gekauft und verkauft werden. In
Europa wird der Datenschutz strenger gehandhabt und die Sammlung von alle individuellen
Informationen fir geschéftliche Zwecke darf nur mit Zustimmung des Kunden erfolgen. Auch
der Austausch ist beschrankt.

Kulturelle Werte und Normen sind in der Lage die Beziehung zwischen Hersteller und Kunde
nachhaltig zu pragen. Eine Untersuchung von Bolten und Myers™® zeigt die Auswirkungen
beziiglich eines Vergleichs individualistischer zu kollektivistischer Kulturen. Ergebnis dieser
Studie war, dass die Beziehungen zu den Kunden in kollektivistischen Gesellschaften auf
einer sehr viel vertrauteren Basis aufbauen und damit loyaler sind als Beziehungen in
individualistischen Gesellschaften. Das bedeutet, dass Geschéftsbeziehungen zwischen

1% giehe dazu auch Kapitel 3.2
37 v/gl. Devenix (2004)
158 vgl. Bolten/Meyers (2003, S. 114)
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Kunden und Unternehmen in kollektivistischen Gesellschaften langfristig bestehen und oft zu
Wettbewerbsvorteilen gegentber konkurrierenden Unternehmen fuhren. Weitere kulturelle
Unterschiede sind in der Betrachtung der Servicequalitdt oder im Bezug auf Ausfdlle
aufgrund von Mangeln zu finden. So reicht asiatischen Kunden eine formale deskriptive
Begrindung eines Fehlers aus, wohingegen amerikanische Kunden eine Entschuldigung
sowie eine greifbare Entschadigung erwarten. Es ist also sehr wichtig fur ein Unternehmen zu
verstehen, was Kunden erwarten, um entsprechen reagieren zu konnen. Doch nicht nur
komplexe kulturelle Divergenzen, die teilweise schwierig zu identifizieren sind, konnen
Herausforderungen darstellen. Auch simple Unterschiede bei der Namensgebung oder der
Kommunikation in einer bestimmten Sprache konnen Probleme verursachen. Die
Datensammlung wird dadurch enorm erschwert. Zum Beispiel ist die Identifikation eines
Individuums in chinesischen und muslimischen Gesellschaften anhand des Namens nicht

einfach, da die Namensgebung anderen Regeln folgt, als in westlichen Gesellschaften tblich.

Die Ausfuhrungen verdeutlichen, dass nur durch eine genaue Analyse der Bedirfnisse der
Konsumenten und seiner kulturellen Eigenheiten eine Anpassung des Produktprogramms
erfolgen kann. Welche Madaglichkeiten fir ein Unternehmen bestehen sich den
kundenspezifischen Bedirfnissen anzupassen und dennoch Kosten zu minimieren, behandelt
der néchste Abschnitt.

4.25.2 Mass Customization

Im Mass Customization werden die Vorteile der Massenfertigung mit denen der
kundenindividuellen  Einzelanfertigung vereinigt. Mit flexiblen Prozessen und
organisatorischen  Strukturen erfolgt die gunstige Produktion von mal3gefertigten
Produkten.*®® Mit diesem Konzept ist sowohl das Ziel einer Kostenfiihrerschaft als auch der
Differenzierung und Kundenorientierung erreichbar, damit kann eine hybride
Wettbewerbsstrategie verfolgt werden. Folgenden vier Voraussetzungen sind zur Umsetzung
notig: 1
1. Hohe Stuckzahlen
Nur durch die Produktion hoher Stiickzahlen sind Skaleneffekte erzielbar, die zur
K ostenfiihrerschaft filhren. Die Grundlage dazu ist laut Pine'™® die Modularisierung.

Dieser Ansatz reduziert die Anzahl der Komponenten und ermoglicht gleichzeitig die

19 vgl. Werner (2002, S. 84)
160 y/gl. ebd.
161 vgl. Pine (1993, S. 10)
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Produktion vieler kundenspezifischer Endprodukte, durch die unterschiedliche
K ombination der einzelnen Komponenten.*®?

Individualisierung

Wie der Begriff des Customization schon ausdrickt, soll eine individuelle
Kundenbefriedigung stattfinden. Die Spezifizierung des Leistungsprogramms kann im
Bereich der Kommunikation, der Konfiguration, im Design, bei der Preisgebung oder im
After-Sales-Bereich stattfinden.'® Abhéngig vom Zeitpunkt der Einbindung des Kunden
(siehe dazu auch Abbildung 16) zeichnet sich der Grad der Individualisierung der
Produkte aus. Je spater im Prozess eine Beriicksichtigung der Kundenbeduirfnisse erfolgt
desto geringer féllt die individuelle Anpassung aus.'®*

Preisund Zielmarkt

Der Verkaufpreis muss trotz der kundenindividuellen Anpassung mit dem eines
Massenproduktes vergleichbar sein, da ansonsten das Produkt vom Kunden nicht
abgenommen wird. Eine entscheidende Voraussetzung dazu ist ein ausreichend grof3er
Absatzmarkt, um die hybride Wettbewerbsstrategie erfolgreich durchzusetzen.

V ariantenanzahl

Eine weitere Voraussetzung ist die Auswahl der Varianten. Das Ziel sollte nicht das
Angebot von einer moéglichst grofRen Anzahl von Varianten sein, sondern die Kunst
besteht darin nur das anzubieten, was den Wiinschen der Kunden entspricht. Eine zu grol3e
Auswahl wirkt auf den Kunden oft eher verwirrend und die Kaufentscheidung wird

dadurch unnétig verzogert beziehungsweise erschwert.'®

Sind die Voraussetzungen erfillt, wird der Vorteil des Mass Customization offensichtlich.

Gerade fur international agierende Unternehmen ist es von grof3er Bedeutung schnell und

flexibel und dennoch kostenglinstig auf die Anspriiche der Kunden reagieren zu konnen. Mit

Hilfe der Modularisierung verkirzt sich die Reaktionszeit und die Unternehmen sind dazu in

der Lage auf die verschiedensten Bedirfnisse der Kunden aus unterschiedlichen Kulturen

flexibel zu antworten.

In der Betrachtung einzelner Strategien des Supply Chain Managements im interkulturellen

Zusammenhang ist deutlich geworden, dass ein Aspekt fast in jeder Strategie von Bedeutung

ist. Die interkulturelle Kommunikation wirkt sich Uberall dort aus wo Menschen miteinander

interagieren. Aufgrund dieser Allgegenwartigkeit erfolgt eine separate Betrachtung dieses

Konzeptes im folgenden Kapitel.

162
163
164
165

Vgl. Duray (2002, S. 314)
Vgl. Werner (2002, S. 86)
Vgl. Duray (2002, S. 316)
Vgl. Fitzgerald (1995, S. 43)
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5 Interkulturdle Kommunikation

Kommunikation nimmt ca. 70% der Arbeitszeit eines Managers ein.**®® Durch die zunehmende
Globalisierung steigt die Haufigkeit internationaler Kontakte und damit auch der
interkultureller Kommunikation. Diese findet sowohl unternehmensintern durch Kontakte zu
Tochterfirmen, Niederlassungen im Ausland und auslandischen Mitarbeitern im Inland als
auch unternehmensextern durch auslandische Kunden und Kooperationspartnern statt.’®’
Auch durch das Global Supply Chain Management und die die darin angewandten Strategien
nimmt die interkulturellen Kommunikation zu und verursacht durch die kulturellen
Unterschiede Missverstandnisse zwischen den Gespréchspartnern. Die Herausforderung
besteht dann darin, die Konflikte zwischen den unterschiedlichen Kommunikationsmustern zu
identifizieren und dadurch die Missverstandnisse zu verringern. Gegenseitiges Versténdnis
und die resultierende verbesserte Zusammenarbeit kann gegebenenfals zu interkultureller
Synergie fuhren. Zunéchst soll eine Darstellung des Grundprozesses der Kommunikation die
Problematik nochmals verdeutlichen. Anschlie3end werden beispielhafte Unterschiede in
verschiedenen Bereichen der Kommunikation betrachtet, um abschlief3end die Bedingungen

fUr eine effektive interkulturelle Kommunikation aufzuzeigen.

5.1 Kommunikationsprozess

Aus informationswissenschaftlicher Sicht ist Kommunikation ein Prozess der Ubermittlung
von Informationen Uber ein ausgewahltes Medium von einem Sender zu einem Empfanger.
Dieser Prozess erfordert eine Kodierung der Nachricht durch den Sender. Nach der
Ubermittlung erfolgt die Entschliissiung der Information zuriick zur Bedeutung indem der
Empfanger die Nachricht dekodiert.’® Das Problem in diesem Modell ist die Méglichkeit der
Verzerrung der Nachricht durch ein ,, Rauschen” (siehe Abbildung 18).

Rauschen Y

Aoh a4
\‘\ \‘\ T / //" /
N / //

Kultur

<+

Abbildung 18: Kommunikationspr ozess'®

166 \/gl. Wahren (1987, S15)

167 vgl. Knapp (2003, S. 109)

168 v/gl. Hasenstab (1999, S. 142f.)

169 v/gl.Deresky (2006, S. 119) in Anlehnung an das Modell der Kommunikation von Shannon/Weaver
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Der Ursprung des Rauschens begrindet sich damit, dass zwel individuell denkende
Kommunikationspartnern miteinander interagieren. Kulturelle Einflisse verstdrken das
Rauschen, was sich auf die Interpretation einer Nachricht auswirkt. Findet die Interaktion
zwischen Mitglieder sehr unterschiedlicher Kulturen statt, wie zum Beispiel dem
orientalischen und dem okzidentalen Raum, sind die kulturellen Unterschiede offensichtlich
und das Problembewusstsein dadurch sehr hoch. Anders verhdlt es sich zum Beispiel
innerhalb Europas. Die kulturellen Diversitdten sind auf den ersten Blick nicht immer
erkennbar und erwecken den Anschein, dass sich die Kulturen sehr 8hneln. Diese Annahme
fuhrt dazu, dass die Interaktionspartner die vorhandenen kulturellen Unterschiede nicht
erkennen und dadurch entstehende Konflikte as individuelle Reaktion des
Verhandlungspartners  interpretieren.’”® Diese Beispidle verdeutlichen, dass jeder
Interaktionspartner durch seine eigene Kultur, Erfahrungen, Beziehungen und Wertungen
gepragt ist. Es bestent immer die Gefahr von gegenseitigen Fehleinschétzungen,
Fehlinterpretationen, falschen Bewertungen oder falschen Erwartungen.'” Maturana und
Varela beschreiben diesen Prozess wie folgt: , Das Phanomen der Kommunikation hangt
nicht von dem ab, was Ubermittelt wird, sondern von dem, was in dem Empfanger
geschieht.“*"? Auch Adler erkennt das , (...) the sent message is never identical to the
received message.“ }3. Anders as beim Kommunikationsmodell nach Shannon und Weaver
ist eine Reduktion der Kommunikation auf eine technische Perspektive an dieser Stelle nicht
ausreichend. Wahrend der Dekodierung einer Nachricht kommt die Kultur des Empfangers
zum Vorschein und beeinflusst so die Bedeutung der Mitteilung. Im Folgenden werden daher

die Folgen kulturellen Rauschens betrachtet.

5.2 Kommunikation und Kultur

Den bisherigen Ausfihrungen ist zu entnehmen, dass Kommunikation und Kultur eng mit
einander verbunden sind. Auch Samovar und Porter bestatigen diese These indem sie davon
ausgehen, dass Kommunikation und Kultur in einem reziproken Verhdltnis zueinander
stehen.*™ Verschiedene kulturelle Variabeln beeinflussen den Kommunikationsprozess und
damit die Wahrnehmung einer Person. Hierzu zéhlen unter Anderen, soziale Organisationen,
gedankliche Muster, Rollen, Sprache (gesprochen und geschrieben) und die nonverbale

Kommunikation. In den folgenden Kapiteln werden sie daher detailliert untersucht.

10 vgl. Héhne (1995, S. 95)

1 vgl. Hasenstab (1998, S. 16)

12 Maturana/Varela (1987, S. 212)
13 Adler (1991, S.64)

1 \gl. Samovar/Porter (1994, S. 24)
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5.2.1 Einstellungen, soziale Organisationen, gedankliche Muster und Rollen

Kapitel 4.1.4 hat bereits verdeutlicht, welche Bedeutung Einstellungen im kulturellen
Zusammenhang zukommt und Beispiele dazu aus den Bereichen Arbeit, Zeit oder
Individualismus gegeben. An dieser Stelle wird daher nur kurz auf dieses Thema
eingegangen. Dillfer versteht unter Einstellungen ,,die subjektiv festgelegten Praferenzen des
Individuums; sowohl digjenigen, von denen das Individuum glaubt, dass sie eine absolute, fur
alle Menschen gultige Norm verkorpern, als auch digjenigen, die bewusst als subjektiv frei
gewahlte Verhaltensnorm oder ZielgroRe gesehen werden.“ '™ Es reicht damit nicht aus nur
die kulturellen Einstellung zu den oben genannten Bereichen zu betrachten. Auch religiose
Glaubensinhalte, kulturelle Normen und Uberlieferte Verhaltensvorschriften, die durch das
Leben in einer Gruppe Ubermittelt werden, aber auch individuelle Motive und Ziele zéhlen
dazu.'™® Unabhangig davon in welchen Bereichen die Einstellungen existieren, ihre
Auswirkungen auf das Handeln und Kommunizieren sind eindeutig nachweisbar,
insbesondere da die Interpretation der Information der Kultur des Empféngers unterliegt.

In der Definition von Thomas (Kapitel 2.2.1) wird Kultur a's ein Orientierungssystem einer
Gruppe dargestellt. Dieses beeinflusst die Handlungsweise der Mitglieder und bestimmt die
Zugehorigkeit zu einer bestimmten Organisation.”” Diese Mitgliedschaft zu einer sozialen
Organisation stellt einen weiteren kulturellen Faktor dar, der die Bedeutung einer Nachricht
verzerren kann. Die soziale Organisation baut unter anderem auf die Nationalitét, die
Glaubenszugehorigkeit und den Beruf auf. Beispielsweise bietet eine Religion ethnische und
moralische Prinzipien und Werte, an denen sich die Mitglieder der Konfession orientieren,
was naturlich auch ihr Verhalten beeinflusst. Eine @nliche Wirkung zeigen gedankliche
Muster, die die mentalen Denkprozesse unterbewusst steuern und damit Handlungen und
Kommunikation beherrschen. So zdhlen Argumentationsprozesse zu gedanklichen Mustern
und fuhren dazu, dass die Bedeutung von Zeichen in verschiedenen Kulturen unterschiedlich
interpretiert wird. Ein Beispiel dafur ist die Bedeutung einer doppelten Linie im
Straf3enverkehr. In Kanada weist eine doppelte Linie darauf hin, dass die Durchfahrt verboten
ist. In Thailand hingegen kennzeichnet sie die Stral3enmitte, um bel Unféllen genaue

Entfernungen festzulegen.'™

Auch existieren unterschiedliche Interpretationen von den gleichen Rollen. Ein deutscher
Manager muss zum Beispiel fachliche Kompetenz zeigen und muss in der Lage sein auch

5 Diilfer (2001, S. 318)

176 vgl. Dulfer (2001, S. 318)

17 ygl. Thomas (1988, S. 149)

8 vgl. HarrisMoran (1987, S. 114)
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Fragen mit technischem Hintergrund zu Produkten und Prozessen zu beantworten. In den
USA hingegen gibt der Manager die fachlichen Kompetenzen an die Mitarbeiter ab und
konzentriert sich ausschliellich auf Fihrungstéatigkeiten.'”® Unterschiedliche Ansichten
existieren auch Uber die Geschlechterrollen in verschiedenen Kulturen. Das traditionelle Bild
der Frau ist meist von der Abhangigkeit vom ménnlichen Geschlecht gepragt. Es stellt die
Frau als schwach, emotional und irrational dar. In westlichen Kulturen haben sich die
Ansichten gedndert und die Frau kann auch in Mannerdomanen auftreten. Im Islam jedoch ist
dieses Frauenbild noch vorherrschend und weibliche Vorgesetzte werden von islamischen

Mannern selten akzeptiert.'*°

5.2.2 Sprache

Gesprochene sowie geschriebene Sprache ist ein haufiger Grund fiur Missverstandnisse
zwischen interkulturellen Geschéftspartnern. Die Ursache dafir liegt zum Beispid an
mangelnden Kenntnissen der lokalen Sprache, schlechter oder wortlicher Ubersetzung oder
auch an einem fehlenden Verstandnis fir nationale Idiome. Selbst wenn dieselbe Sprache
benutzt wird, wie dies beim englischen und amerikanischen Englisch der Fall ist, kénnen
Fehlschliisse getroffen werden. Dies ist darauf zu begrinden, dass entscheidende
Unterschiede im Bereich von Vokabular, Grammatik, orthographischen Regeln und in der
Aussprache zu finden sind. So kann ein und dasselbe Wort unterschiedliche Bedeutungen
haben, wie zum Beispie bill. Im britischen Englisch steht es fur eine Rechnung, im
amerikanischen Englisch jedoch fir einen Geldschein. Viele Missverstandnisse sind darauf
zurtickzufiihren, dass Sprache nicht nur einen objektiven Informationsgehalt hat, sondern
einem kulturellen und sozialen Verstandnis unterliegt.'®* Das volle Verstandnis einer Sprache
ist nur erfassbar, wenn die Kultur beriicksichtigt wird.*** Worte stellen nicht nur
Bezeichnungen dar, sondern ,,Denkmodelle zur Erfassung bestimmter Realitatsausschnitte”,
deren Entwicklung von Sprache zu Sprache unterschiedlich ist.!®® Betrachtet man
beispielsweise die Nutzung der englischen Sprache, félt auf, dass obwohl Englisch die am
meisten gesprochene Sprache der Welt ist'®*, sie lediglich von 6% der Weltbevolkerung die
Muttersprache darstellt (siehe Abbildung 19). Dies verdeutlicht, dass Englisch zum Grofteil

von Nicht-Muttersprachlern gesprochen wird. Diese beherrschen zwar die Syntax und die

1 vgl. Deresky (2006, S. 123f.)
180 v/gl. Beniers (2006, S. 52)

181 vgl. Deresky (2006, S. 124 f.)
82 vgl. Terpstra (1978, S. 2)

18 vgl. Diilfer (2001, S. 310)

18 vgl. Kapitel 2.2.2



-51-

Semantik  einer  Sprache nutzen aber unterschiedliche  Denkmodelle als
Interpretationsgrundlage. Dadurch ist das Potential fir Missverstandnisse relativ hoch.

Chinesisch
20%

Abbildung 19: Anteil der Muttersprachen der Weltbevolkerung'®
Doch nicht nur die verbalen Ausdriicke erschweren die Kommunikation. Auch festgelegte
sprachliche AuRerungen, Ablauf-, Argumentations- und Textaufbauschemata konnen
Missverstandnisse erzeugen.
Durch sprachliche AuRerungen werden immer universelle sprachliche Handlungen
vollzogen, so zum Beispiel Feststellungen, Fragen, Versprechungen, Antworten, Laob,
Kritik. Diese kénnen in Art und Vorkommen von Kultur zu Kultur unterschiedlich sein.
So ist die Reaktion eines Japaners fur einen Gefalen eine Entschuldigung fur die
verursachte Mhe, wohingegen in Deutschland ein Dank erwidert wird.
Kulturelle Ablaufschemata stellen oft die Grundlage eines Gesprachs dar. In westlichen
Kulturen ist die Begrufung zum Beispiel eine Handlungssequenz aus Gruf3 und
Gegengruf3. In der Turkel dagegen existieren unterschiedliche Begrifungsriten abhangig
vom Ort des Zusammentreffens, zum Beispiel an Wohnungs- oder Blroeingang.
Auch die Argumentationsschemata unterschieden sich in den verschiedenen Kulturen.
Amerikaner argumentieren zum Beispiel induktiv, das heil vom Besonderen zum
Allgemeinen, Russen dagegen deduktiv, vom Allgemein-Grundsétzlichen zum konkreten
Einzelfall.
Textaufbauschemata sind in angel sdchsischen Kulturen in der Regel linear aufgebaut und
beziehen sich direkt auf das Aussageziel. Texte deutschsprachiger Autoren zeichnen sich
hauptsachlich durch lange Grundsatziiberlegungen und Exkurse im direkten Vergleich

aus, erst sehr spét erfolgt eine Betrachtung des tatsachlichen Aussageziels.'®

% |n Anlehnung an The Economist Atlas (1991, S. 116)
18 vgl. Knapp (2003, S. 114 f.)
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5.2.3 Non-verbale Kommunikation

Nonverbale Kommunikation ist der Teill menschlicher Kommunikation der in der Regel
weniger bewusst wahrgenommen wird. Dennoch stellen die unterschiedlichen non-verbaen
Formen hochstspezifische Indikatoren der Kultur dar, und fUhren dadurch zu
Missverstandnissen wahrend der interkulturellen Kommunikation®®’. Tabelle 5 fasst mégliche

Formen der non-verbalen Kommunikation zusammen.

Metasprache Interpretation der gesprochenen Worte

Parasprache 1) Sprachqualitét
z.B. rhythmische Kontrolle, Tempo, Artikulation, Resonanz

2) Stimmgebung
z.B. vokale Charaktere wie Lachen oder Weinen, vokale
Kennzeichner wie Intensitdt oder Tonhthe, vokale Trennung

wie Pausen
Kinesik 1) Motorik
(Bewegungsverhalten) Mimik, Gestik, Pantomimik (K érperhaltung)

2) Taxis (Bewegungsausrichtung)
Axiaorientierung, Taktilkontakte, Blickkontakte
3) Lokomotorik (Fortbewegung)

Physikalische Attraktivitdt, KorpergrofRe, Haut, Haare, Gesundheit und
Charakteristika Korpergeruch

Berthrungsverhalten Begriiung, Verabschiedung

Proxemik Raumverhalten

Artefakte Parfum, Kleidung, Kosmetik, Schmuck

Umgebungsfaktoren Mobel, Lichtverhaltnisse, Farben, Temperatur

Tabelle 5: Formen nonverbaler Kommunikation®

Die unterschiedliche Informationsaufnahme der Sinnesorgane spielt bei den einzelnen Formen
nonverbaler Kommunikation eine besondere Rolle. Vieles, was auditiv nicht darstellbar ist,
wird wahrend der interkulturellen Kommunikation a visuell wahrgenommen (siehe Tabelle 6).
Auch andere Sinnesorgane finden sich in einigen Formen der nonverbalen Kommunikation
wieder, beispielsweise der Geruchssinn bel physikalischen Charakteristika oder Artefakten.

Bandbreitein

Sinnesorgan Bit/Sekunde
Augen 10.000.000
Haut 1.000.000
Ohren 100.000
Geruch 10.000
Geschmack 1.000

Tabelle 6: Informationsaufnahmein Bit/Sekunde pro Sinnesor gan'®

187 vgl. Knapp (1996, S. 66)
188 vgl. Fatt (1998, S. 2ff.) oder Deresky (2006, S. 125 ff.)
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Im Folgenden werden die nonverbalen Kommunikationsformen  Parasprache,
Bewegungsverhalten (Kinetik) und Proxemik im Detail betrachtet. Nonverbale Elemente der
gesprochenen Sprache sind unter dem Begriff Parasprache zusammenfassbar. Im
Mittelpunkt steht nicht der Inhalt sondern die Aussprache, also die Art wie etwas
ausgesprochen wird. Die zwei Komponenten der Parasprache sind Sprachqualitét und
Stimmgebung, die sich zum Beispiel durch die Sprachgeschwindigkeit, den Klang der
Stimme oder auch durch Lachen darstellen. Ein weiterer bedeutender Aspekt der Parasprache
ist das Schweigen wahrend eines Kommunikationsprozesses, dem in unterschiedlichen
Kulturen unterschiedliche Bedeutungen zugeordnet werden. Wahrend Amerikaner bereits 10
Sekunden Stille a's unangenehm empfinden, nehmen sich Chinesen vor einer Antwort ca. 30
Sekunden, um anschlief3end eine konkrete L6sung zu prasentieren. Durch die unterschiedliche
Bewertung des Schweigens besteht beim Zusammentreffen dieser beiden Kulturen die Gefahr,
dass Amerikaner chinesische Geschéftspartner in ihrem Gedankengang unterbrechen. Von
diesem Zeitpunkt an unterliegt ein Gesprach einer unangenehmen Atmosphare, da sich beide

Gesprachspartner missverstanden fiihlen.*®

Die Kinesik betrachtet das Bewegungsverhalten des Menschen. Sie besteht aus den drei
Teilgebieten Motorik, Taxis (Bewegungsausrichtung) und Lokomotorik (Fortbewegung),
wobei die Motorik mit Gestik, Mimik und Korperhaltung in der non-verbaen
Kommunikation am aussagekraftigsten ist. Bereits Darwin hat erkannt, dass menschliche
Emotionen biologische Reaktionen auf externe Stimuli darstellen.™ Die grundlegenden
Emotionen, wie Freude, Angst oder Wut werden von allen Kulturen gleich interpretiert,’*” da
die Mimik zum Teil durch genetische Dispositionen angelegt ist und als universell gilt.**®
Allerdings ist auch die Mimik kulturellen Einflissen unterzogen und stellt sich in
verschiedenen Kulturen unterschiedlich dar. So zum Beispiel das , typische* Lacheln aus der
asiatischen Bevolkerung, das nicht nur positive Emotionen darstellt, sondern ein
ansozialisiertes Muster zum Verbergen anderer Emotionen.™®* Viel starker ist der kulturelle
Einfluss bel der Gestik. So wird das Nicken von stdlandischen Kulturen, wie Griechenland
oder der Turkei als Verneinung gedeutet wohingegen in Mitteleuropa Zustimmung signalisiert
wird.™® Weitere Beispiele von kulturspezifischen Interpretationen der gleichen Gesten sind in

Abbildung 20 aufgefhrt.

18 y/gl. Nonverbale Kommunikation (2006)
190 v/gl. Deresky (2006, S. 126)

191 vgl. Knapp (1996, S. 66)

192 vgl. Ekmann/Friesen (1971, S. 124)

198 vgl. Hasenstab (1999, S. 164)

194 vgl. Knapp (1996, S. 66)

1% vgl. Hasenstab (1999, S. 164)
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Abbildung 20: K ultur spezifische I nter pretation von Gesten'%®
Auch bei der kulturspezifischen Deutung der Korperhaltung gibt es grof3e Unterschiede. Zum
Beispiel erwarten Geschéftspartner aus Europa und Asien das wéahrend geschéftlichen
Zusammentreffen eine aufrechte Sitzposition einzunehmen ist. Die koreanische
Erwartungshaltung ist noch héher, wenn die Filde wahrend der Interaktion nicht fest auf dem
Boden stehen hinterlasst dies einen negativen Eindruck.®” Thais und Araber nehmen es
hingegen as Beleidigung auf, wenn ein Gegenliber die Beine so Ubereinander schlégt, dass

der FuR direkt auf sie zeigt.'®

Eine weitere nonverbale Kommunikationsform ist die Proxemik, die das Raumverhalten von
Individuen analysiert. Laut Hall und Hall'® existieren zwei Arten von Abstand zu einer
Person, das Territorium und der personlichen Raum. Ganz allgemein geht das Territorium
zurlick auf die Urinstinkte eines Menschen, bei welchen die Verteidigung eines Gebietes eine
Notwendigkeit zum Uberleben darstellte. Heute ist eine derartige Verteidigung nicht mehr
notig, dennoch ist der Aufbau eines menschlichen Territoriums immer noch von grofer
Bedeutung. Insbesondere in der deutschen und der amerikanischen Kultur demonstriert ein
Territorium ein Machtverhdtnis. Daher sind grof3e Blros oder das oberste Stockwerk immer
fUr leitende Mitarbeiter reserviert. In Frankreich hingegen befindet sich ein Manager immer
im Zentrum des Geschehens und verdeutlicht so seine Machtposition. Der personliche Raum
eines Individuums stellt eine besondere Art des Territoriums dar und umgibt eine Person wie
eine unsichtbare Luftblase. Er wird durch die persdnliche Beziehung zu enem
Gespréachspartner, der emotionalen Verfassung und der kulturellen Herkunft definiert. In
sudlandischen Kulturen gehort eine Berihrung wéhrend der BegrifRung zum Alltag,
nordeuropéische oder anglistische Kulturen verstehen dies aber als einen Eingriff in ihren

personlichen Raum.

% " |n Anlehnung an Darn (2005)
197 vgl. Deresky (2006, S. 125)
1% vgl. Knapp (2003, S. 117)

199 vgl. Hall/Hall (1990, S. 10ff.)
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5.3 Effektiveinterkulturelle Kommunikation

Die heutzutage vorherrschende internationale Geschéftsumgebung erfordert einen vermehrt
interkulturellen Kontakt zu den global verteillten Geschéftspartnern. Welche kulturelle
Variabeln die Kommunikation negativ beeinflussen kdnnen wurde in Kapitel 5.2 eingehend
betrachtet. Das folgende Kapitel befasst sich daher mit den Faktoren, die zu einer effektiven
interkulturellen  Kommunikation fihren und dadurch den Erfolg einer internationalen
Geschéftsbeziehung mitbestimmen.

Interkulturelle Kompetenz besteht nicht aus Sprachkenntnissen, sondern ist vielmehr mit
tiefergreifenden, kulturellen Kenntnissen verknipft. Von Thomas, Kammhuber und Layes
wird interkulturelle Kompetenz daher wie folgt definiert: Interkulturelle Kompetenz ist ,, die
Fahigkeit, kulturelle Bedingungen und Einflussfaktoren im Wahrnehmen, Urteilen, Empfinden
und Handeln bei sich selbst und anderen Personen zu erfassen, zu respektieren und produktiv
einzusetzen im Sinne von wechsel seitiger Anpassung,[..].“ *® Es stellt sich sodann die Frage,
welche Fahigkeiten die interkulturelle Kompetenz auszeichnen. Allgemein akzeptierte
Faktoren sind Respekt, Einfuhlungsvermogen, Flexibilitét, Geduld, Interesse, Wissbegierde,
Offenheit, Motivation, Humor, Toleranz gegentiber Zweideutigkeit und die Bereitschaft auf
ein Urteil Uber andere zu verzichten®® Da sich ale genannte Faktoren auf Fahigkeiten
und/oder das Verhalten von Kommunikationspartnern beziehen, stellen sie eine Méglichkeit
dar die Effektivitét der interkulturellen Kommunikation zu messen. Ruben®® hat die sieben
wichtigsten Einflussfaktoren identifiziert und genauer betrachtet:
1. Respekt (Respect)
Abgeleitet vom lateinischen Wort respicere, was so viel bedeutet wie zuriickblicken oder
sich auf etwas beziehen, wird Respekt heute als die Achtung gegeniiber eines Individuums
verstanden. Die Idee dabel ist eine objektive Betrachtung des Objekts ohne eine
individuelle und personliche Interpretation mit einflieBen zu lassen.”®® Die interkulturelle
Kommunikation spielt dabei eine entscheidende Rolle, denn Elemente wie die
Parasprache und die Kinesik beeinflussen eine respektvolle Haltung wahrend einer
Interaktionssituation.
2. Unbefangenheit wahrend der Interaktion (Interaction posture)
Die Unbefangenheit wahrend einer Interaktion drtickt sich im Idealfall durch deskriptive,

nicht bewertende und nicht beurteilende Aussagen aus. Durch die Verhaltensweise wird

20 Thomas/Kammhuber/Layes (1997, S.67)
206 \/gl. Fantini (2000, S. 28)

202 \/gl. Ruben (1985, S. 339 ff.)

203 \/gl. Respect (2003)
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wahrend eines Gesprachs ein positives Klima geschaffen, was letztendlich zu ener
effektiveren Nachrichtentbermittlung fuhrt und daher zu weniger Missverstandni ssen.

3. Akzeptanz unterschiedlicher Meinungen (Orientation to knowledge)
Waéhrend der interpersonellen und interkulturellen Kommunikation muss jedem
Gesprachspartner klar sein, dass die personlichen Einstellungen und Werte grundsétzlich
nur Gultigkeit fur die eigene Person haben und nicht fir die Allgemeinheit. Werden
unterschiedliche Meinungen akzeptiert, fordert dies das gegenseitige Verstandnis und
kann gleichzeitig zu einem hoheren Zielerreichungsgrad fuhren.

4. Einflihlungsvermégen (Empathy)
Die Empathie stellt die Fahigkeit dar sich in den Gesprachspartner hineinzuversetzen und
dadurch ein Verstandnis fir dessen Handlungsweisen zu entwickeln. Fur den Aufbau von
zwischenmenschlichen Beziehungen ist Einfihlungsvermégen unerlasslich, insbesondere
bei partikularistischen Kulturen bei denen besonderer Wert auf personliche Beziehungen
gelegt wird.

5. Moderationsfahigkeit (Interaction management)
Die Moderationsfahigkeit legt den Fokus auf die Gleichstellung und Berticksichtigung
aler Teammitglieder wahrend einer Gruppendiskussion. Jeder Teilnehmer soll zu Wort
kommen und in der Lage sein seine eigene Meinung gegentiber den anderen zu vertreten,
aber auch gleichzeitig Akzeptanz fur divergierende Argumente zu zeigen.

6. Ambiguitatstoleranz (Tolerance for ambiguity)
Die Anpassungsfahigkeit wahrend einer interkulturellen Kommunikationssituation ist
einer der wichtigsten Faktoren, zur effektiven Kommunikation. Wird ein abwehrendes
Verhaten angenommen, so kann dies zu Missverstandnissen und sogar Feindseligkeiten
fuhren. Offenheit und Flexibilitdt gegenuber neuen Situation hingegen fordert, das
gegenseitige Verstandnis.

7. Teamfahigkeit (Role behaviours)
Die Teamfahigkeit wurde von Ruben as der bedeutendste Faktor in interkultureller
Kommunikation identifiziert. Die Grundlage der Teamféhigkeit ist eine flexible
Reaktionsfahigkeit der Individuen innerhalb einer Gruppe. Je leichter die Individuen
verschiedene Rollen annehmen kodnnen (tasks roles, relational roles und individualistic
roles), desto starker ist der Einfluss auf das Team.?® Letztendlich fiihrt eine Verbindung
zwischen Aufgabenorientierung und sozi-emotionaler Orientierung zur effektiveren und
schnelleren  Problemldsung und fordert zudem die Partizipation der enzelnen
Gruppenmitglieder.

2% \/gl. Ruben (1985, S. 350)
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Die genannten Fahigkeiten und Verhaltensweisen innerhab eines interkulturellen Teams
ermoglichen eine verbesserte interkulturelle Kommunikation. Aufgrund der Tatsache, dass
jeder interkulturelle Interaktionsprozess durch eine Vielzahl von kulturellen Diversitéten
beeinflusst wird, ist der Aufbau interkultureller Kompetenz sehr wichtig. Auch die Strukturen
im Global Supply Chain Management bauen auf Kontakte zwischen unterschiedlichen
Kulturen auf. Diese konnen nur sinnvoll gestaltet werden, wenn die Kommunikation
zwischen den Geschéftspartnern funktioniert. Das gegenseitige kulturelle Verstandnis bildet

dazu die Grundlage.
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6 Zusammenfassung und Ausblick

Die Zielsetzung dieser Arbeit bestand in der Identifizierung kultureller Einflussfaktoren und
der Untersuchung ihrer Auswirkungen auf die globale Supply Chain. Ein weiterer Bestandteil
der Arbeit war es aufzuzeigen, welche Méglichkeiten bestehen interkulturelle Synergien aus
der grenziberschreitenden Zusammenarbeit zu erzielen, um damit einhergehend eine

Effizienzsteigerung innerhab des Unternehmensnetzwerkes zu erreichen.

Zur Beantwortung dieser Fragestellung sind die zwei grundlegenden Konzepte des Supply
Chain Management und des Interkulturellen Managements miteinander verknipft worden.
Dabei sind insbesondere die globale Ausrichtung der Lieferkette und der damit verbundene
Einfluss unterschiedlicher kultureller Aspekte in den Vordergrund getreten. Zur Identifikation
der kulturellen Einflussfaktoren wurden einerseits die Auswirkungen der Globalisierung

andererseits die Strukturierung der Welt in drei Entwicklungsgebiete herangezogen.”®

Die Auswirkungen durch die Globalisierung sind insbesondere in finf Bereichen erkennbar.
So erfordert zum Beispiel der immer stérker zusammenwachsende Weltmarkt eine Anpassung
der Unternehmensstrategien. Der dadurch ansteigende internationale Konkurrenzkampf
verlagert sich von den individuellen Unternehmen hin zu den Supply Chains. Dadurch stehen
sich Unternehmensnetzwerke im Wettbewerb gegentiber. Auch die Entwicklung von Technik
und Kosten wirkt sich nachhaltig auf Unternehmensstrategien aus, da die Verbreitung neuer
Technologien den interkulturellen Kontakt verstérkt, indem geografische Distanzen leichter
Uberbrickbar sind. Globalisierung ermdglicht auch die Ausnutzung von Kostenvorteilen.
Diese sind zum Beispiel durch die internationale Standortwahl und die damit verbundene
Chance der Einsparung bei Personakosten erzielbar. Letztendlich stellen auch die
unterschiedlichen politischen und wirtschaftlichen Faktoren neue Chancen dar. Durch die
Internationalisierung der Wirtschaft besteht fir Unternehmen die Moglichkeit Zugang zu

Nationen mit vorteilhaften Steuergesetzen oder einer stabilen Finanzpolitik zu erhalten.

Die Strukturierung der Welt in drei Entwicklungsgebiete ermdglicht es méglich weitere
unterschiedliche kulturelle Aspekte insbesondere im Bereich der Logistik aufzudecken. Die
Lander der Welt lassen sich in drei Gebiete, Triade, Schwellenldnder und die Dritte Welt,
einordnen. Dabel wurden die groften Unterschiede im Bereich der Transportinfrastruktur, der
logistischen Performance, in der Verbreitung von Informationstechnologien sowie im

Bildungsgrad der vorhandenen Humanressourcen gefunden.

%5 Giehe dazu Kapitel 3
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Unterschiedliche Auspragungen logistischer Grundstrukturen in verschiedenen Bereichen der
Welt sowie die Auswirkungen der Globalisierung sind ein Ausgangspunkt der Zuordnung von
globalen Strategien des Supply Chain Management zu kulturellen Typologien.®® Dies
ermoglicht eine Gruppierung der identifizierten kulturellen Eigenschaften in vier Bereiche;
nationale Ingtitutionen, soziokulturelle Ingtitutionen, kulturelle Institutionen sowie
Einstellungen. Durch eine zusétzliche Differenzierung der vier Typologien in bewusste
(nationale und soziokulturelle Institutionen) und unbewusste Faktoren (kulturelle I nstitutionen

und Einstellungen),?’

werden die unterschiedlichen Arten der Auswirkungen auf die globale
Supply Chain noch mal verdeutlicht. Diese Unterscheidung deckt Schnittstellen mit der
globalen Lieferkette auf. Dabel wird deutlich, dass verschiedene Konzepte und Strategien des
Supply Chain Management unter dem Einfluss kultureller Institutionen stehen.”® Das
Ergebnis der Untersuchung der einzelnen Strategien beziglich der kulturellen
Einflussfaktoren ist eindeutig. Obwohl jeder interkulturelle Kontakt mit Risiken verbunden
ist, besteht immer die Chance die kulturellen Diversitéten zum Vorteil zunutzen und dadurch
interkulturelle Synergien zu generieren. Dies macht sich zum Beispiel an der Entwicklung der
Kooperationsstrategien bemerkbar. Durch eine intensive Zusammenarbeit von fokalen
Unternehmen mit Lieferanten einerseits und mit Kunden anderseits, ist ein entscheidender
Wettbewerbsvorteil fur die Supply Chain realisierbar. Auch internationale Beschaffungs- und
Standortstrategien erméglichen unter Berlicksichtigung der kulturellen Diversitéten, eine
Erhéhung des Unternehmenserfolges. Versorgungsstrategien, wie das ECR, versuchen die
Auswirkungen des Bullwhip-Effektes einzudammen in dem Instrumente, wie VMI oder QR,
eine Optimierung des Informationsflusses in der Supply Chain erlangen. Dieses Ziel ist nur
erreichbar, wenn sich die kulturellen Aspekte abschwéchen lassen. Fur die Entwicklung eines
Produktprogramms stehen Unternehmen im direkten Kontakt zum Kunden und damit mit den
kulturellen Institutionen und Einstellungen. Das GCRM ist dennoch in der Lage die
Kundenbedirfnisse trotz kultureller Eigenheiten sehr genau zu bestimmen. Durch diese
Angaben ist mit dem Mass Customization, einer Verbindung der Vortelle der
Massenfertigung mit denen der kundenindividuellen Einzelfertigung, eine moglichst
kostenguinstige Produktion durchfthrbar.

26 Giehe dazu Kapitel 4
27 Nach Scheins Eisbergmodell
%8 \/gl. Abbildung 11, Kapitel 4.2
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Ein Aspekt der wéahrend der Betrachtung der globalen Supply Chain unter Beriicksichtigung
der kulturellen Typologien immer wieder auftauchte, ist die interkulturelle Kommunikation.
Da interkulturelle Kontakte immer eine Form von Interaktion erfordern, wurde im Rahmen
dieser Arbeit der interkulturelle Kommunikationsprozess mit alen Tucken und
Schwierigkeiten im Detail betrachtet. Variabeln wie Einstellungen, soziale Organisation,
gedankliche Muster und Rollen, sowie Sprache und non-verbale Kommunikation beeinflussen
die interpersonale Kommunikation. Unterschiedliche kulturelle Verhaltensweisen in den
einzelnen Bereichen spielen dabei eine entscheidende Rolle. Die Bericksichtigung der
einzelnen Variabeln ist nur durch den Aufbau interkultureller Kompetenz mdéglich. In der
Untersuchung sind die sieben Eigenschaften Respekt, Unbefangenheit wahrend der
Interaktion, Akzeptanz unterschiedlicher Meinungen, Einfuhlungsvermdgen,
M oderationsfahigkeit, Ambiguitétstoleranz und Teamfahigkeit identifiziert worden, die einen
wichtigen Beitrag zur effektiven Kommunikation leisten. Esist offensichtlich, dass Probleme
verursacht durch die interkulturelle Kommunikation, in jedem Unternehmensbereich zu
finden sind, dies trifft selbstversténdlich auch auf das Supply Chain Management zu. Die
identifizierten Herausforderungen und die bendtigten Fahigkeiten zur Effizienzsteigerung der
Kommunikation sind daher auch auf die globalen Strategien der globalen Lieferkette
Ubertragbar.

Die vorliegende Arbeit hat insgesamt einen Ansatz zur Verbindung der globalen Supply
Chain Management mit dem Interkulturellen Management geliefert. Auswirkungen kultureller
Einflussfaktoren auf verschiedene Strategien des Supply Chain Management wurden
aufgezeigt. Da die interkulturelle Kommunikation ein sehr bedeutender kultureller
Einflussfaktor darstellt und sich jeder Wertschopfungsstufe bemerkbar macht, wurde die
Auswirkungen dieses Faktor im Detail herausgearbeitet. Dennoch besteht Erwelterungsbedarf
in zweierlei Hinsicht. Zum einen konnten durch eine Gegentberstellung der kulturell
bedingten Unterschiede mit der Ultimate Supply Chain weitere Schnittstellen identifiziert
werden, die eine Betrachtung wert sind. Ein zweiter Aspekt ist die Entwicklung des E-
Business. Eine Untersuchung inwiefern die Auswirkungen der kulturellen Diversitéten durch
Instrument des E-Business abschwéchbar wéren, scheint lohnenswert.
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Appendix 1

Internationaler L ohnniveauvergleic

209
h

Lohnniveau

Stadte!
Kopenhagen
Zurich
Easel

Qslo

Genf
Lugano
Mew York
Luxemburg
Chicago
Frankfurt
Brissel
Stockholm
Cruablin
Armsterdam
Londorn
Eerlin
Tokio

Los Angeles
Helsinki
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Toronto
Faris
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EBarcelona
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Athen
Seoul

Tel fviv
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Hongkong
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Johanneskburg
Singapur
Cubai
Ljubljana
kanama
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Warschau
Santiago de Chile
Tallinn
roskau
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Fuala Lumpur
Prag
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Eratislava
Shanghai
WVilnius

Rio de laneiro
Caracas
Lima
Bogots
Eukarest
Buenos Aires
e xi ko
EBangkok
lakarta
sofia
Lagos
Eliews
Manila
Mairoki
Murmbai
Karachi

29 UBS (2005)
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