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1 Einleitung

1.1 BEGRUNDUNG DER FRAGESTELLUNG

Internationalisierung, Globalisierung, Transnationalisierung: Kaum eine
andere Entwicklung hat in den vergangenen Jahren gleichermafen die wirt-
schaftliche, politische, soziale und mediale Aufmerksamkeit auf sich gezo-
gen, wie die zunehmende globale Verflechtung der Welt. Und kaum eine
andere Entwicklung wird gleichermallen in den Managementwissenschaf-
ten wie in der Unternehmenspraxis als die ,,wohl groBite Herausforderung
fiir die Unternehmensfiihrung [...] im 21. Jahrhundert* bezeichnet.'

Fiir die Unternehmen der westlichen ,, Triademirkte* (USA, Europa und
Japan) wie fiir deren Management bedeutet der Prozess der Globalisierung
vor allem eine erhebliche Zunahme der Komplexitit und Unsicherheit ihrer
Umfeld- und Wettbewerbsbedingungen: Umwélzungen politischer, wirt-
schaftlicher und gesellschaftlicher Machtverhiltnisse u. a. in Asien, Latein-
amerika und Osteuropa haben einerseits vollig neue Absatzmirkte entste-
hen lassen (,,Emerging Markets*), und andererseits selbst schnell wach-
sende Unternehmen hervorgebracht (,,New Global Challengers*), die ihrer-
seits auch den Wettbewerb in den ,,angestammten Heimatmérkten erheb-
lich intensivieren. Eine fortgesetzte Liberalisierung und Deregulierung, vor
allem des grenziiberschreitenden Kapitalverkehrs, fiihrt allen Finanzmarkt-
krisen zum Trotz zu einer immer weiter reichenden Verbreitung des
,Shareholder-Value-Denkens* nach angelsdchsischem Vorbild, wodurch
borsennotierte und zunehmend auch nicht borsennotierte Unternehmen
immer enger an die tendenziell kurzfristige Logik dieses Kapitalmarktprin-
zips gebunden werden. Ein rasanter technischer Fortschritt in den Berei-
chen (digitale) Informations- und Kommunikationstechnologie, Transport
und Produktion tridgt zudem zu einer immer schnelleren globalen Diffusion
von Wissen, Informationen, Technologien, Waren und Menschen bei, so
dass sich einige Kulturen, Lebensgewohnheiten und Kundenbediirfnisse
zunehmend weltweit angleichen, wihrend andere Kulturen und Regionen
zeitgleich starke lokale Identitdten und Konsumpréferenzen bewahren.

In der Summe zeichnet sich ein ,,weltwirtschaftlicher Strukturwandel
ab, ,,[...] der es berechtigt erscheinen lédsst, von einem grundlegenden Mus-
terwechsel in der Internationalisierungsdynamik von Unternehmen zu spre-

' Krystek/Zur (2002: 7).
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chen“? Es resultieren unternehmerische Handlungsbedingungen, die ge-

priagt sind von plotzlichen Erosionen bislang vergleichsweise stabiler
Marktkonstellationen und einer Wettbewerbsdynamik, die jegliche Versu-
che der Voraussicht und Entwicklung von einigermafen gesicherten Zu-
kunftserwartungen von vorne herein zum Scheitern verurteilen.

Reagiert haben viele Unternehmen auf den Prozess der Globalisierung
und die damit assoziierten Verdnderungen ihrer Umwelt- und Wettbe-
werbsbedingungen mit der Globalisierung (bzw. Internationalisierung) ih-
rer eigenen Wertschopfungsprozesse. Dies kann verstanden werden als eine
Form der Steigerung von Eigenkomplexitdt, mit der internationale Unter-
nehmen der zunehmenden Komplexitit, Heterogenitit und Dynamik der
von ihnen bedienten Mirkte und Umwelten zu entgegnen versuchen. Die
internationale Spezialisierung und (Binnen-)Differenzierung ihrer Struktu-
ren iiber Raum-, Sprach- und Kulturgrenzen hinweg dient letztlich dazu,
ein Komplexitditsdquivalent zu schaffen, mit dem auf die aus der Umwelt
an das Unternehmen herangetragenen globalen wie lokalen Anforderungen
angemessen reagiert werden kann.

Die Internationalisierung der Wertschopfung in Form von eigenstindi-
gen Tochtergesellschaften stellt dann sowohl die weitreichendste Form der
Internationalitét selbst dar, als auch die umfassendste Form der Komplexi-
titssteigerung fiir das Gesamtunternehmen. Grol3e, weitreichend internati-
onalisierte Unternehmen mit einer Vielzahl lokaler Tochtergesellschaften
in einer Vielzahl unterschiedlichster Linder und Kulturen bilden damit im
Vergleich zu rein nationalen (bzw. rein exportierenden) Unternehmen eine
aus wissenschaftlicher Sicht ebenso anspruchsvolle wie interessante ,,Ex-
tremform* sozialer Systeme, die nicht nur mit einer erheblichen Komplexi-
tit ihrer Umweltbedingungen, sondern zugleich auch mit ganz neuen For-
men organisationaler Binnenkomplexitdiit konfrontiert sind (vgl. dazu ein-
driicklich die ,,einfachst mogliche* Darstellung des Unternehmens Philips,
Abbildung 1).

Unabhingig davon, ob dies auf eher formalem und explizitem We-
ge oder eher implizit und aus dem téglichen Aufgabenvollzug heraus ge-
schieht, ist die grundlegende Auseinandersetzung mit den besonderen ex-
ternen und internen Handlungsbedingungen einer weltweiten Unter-
nehmenstitigkeit Gegenstand des strategischen Entscheidens von internati-
onalen Unternehmen. Hier miissen aus einer schier unendlichen Fiille von
theoretisch denkbaren strategischen Entscheidungsalternativen ganz be-

* Nagel/Wimmer (2014: XI).
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stimmte langfristige, ressourcenintensive, das ganze Unternehmen betref-
fende, insofern selbst komplexe und damit insgesamt risikoreiche Festle-
gungen dariiber getroffen werden, wie in Zukunft die Uberlebensfihigkeit
des Unternehmens gesichert werden soll. Dabei macht es das wechselseiti-
ge Steigerungsverhiltnis von externer Umweltkomplexitit und interner Ei-
genkomplexitit letztlich unmoglich, im Vorhinein zu wissen, wie im Nach-
hinein richtig zu entscheiden gewesen wiire.
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Abb. 1: Internationale Ausdehnung des Elektronikunternehmens Philips
(Quelle: Ghoshal/Bartlett, 1990: 605)
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Gerade in Bezug auf internationale, iiber mitunter groBe Raum-, Sprach-
und Kulturgrenzen hinweg operierende Unternehmen, die einer Vielzahl
unterschiedlichster lokaler und globaler Anforderungen gleichzeitig ausge-
setzt sind, tritt mit anderen Worten die Kontingenz des strategischen Ent-
scheidens unmittelbar hervor.

Umso faszinierender ist vor diesem Hintergrund die Feststellung, dass
es offensichtlich einer Vielzahl von groflen, weitreichend internationalisier-
ten, ,,internationalen Unternehmen® fortgesetzt gelingt, sich erfolgreich in
einem globalen Wettbewerbsumfeld zu bewegen. Diese Unternehmen ver-
fligen mit anderen Worten ganz offensichtlich in ihrer tiglichen Praxis
tiber eine unternehmensspezifische Form, die besondere Komplexitit und
Unsicherheit einer internationalen Unternehmenstétigkeit sowie, damit ver-
bunden, die Kontingenz und das Risiko des strategischen Entscheidens
immer wieder aufs Neue zu bewiltigen.

Angesichts eines solchen praktischen Vermdgens ist es umso unbefrie-
digender, dass die weit liberwiegende Mehrheit der wissenschaftlichen
Auseinandersetzung mit dem strategischen Entscheiden internationaler Un-
ternehmen ihr Erkenntnisinteresse weit iliberwiegend auf priskriptiv-
normative Empfehlungen dafiir fokussiert, wie (internationale) Unterneh-
men strategische Entscheidungen treffen sollten — ohne sich dabei zuvor
ausreichend mit der Frage auseinandergesetzt zu haben, wie internationale
Unternehmen dies nach Mallgabe ihrer spezifischen externen und internen
Handlungsbedingungen tatsédchlich run. Entsprechend scheitern dann auch
viele der mit Hilfe dieser Empfehlungen (und der ihnen zugrundeliegenden
Methoden) sorgfiltig erarbeiteten Strategien spitestens bei dem Versuch
ihrer Implementierung an der organisationalen ,,Realitéit einer globalen
Unternehmenstitigkeit. Die vorliegende Ausarbeitung geht daher im Fol-
genden gewissermallen den umgekehrten Weg, wenn sie zunichst fragt,

mit Hilfe welcher prozessualer Bewiltigungsformen internationalen Unter-
nehmen praktisch die — angesichts ihrer besonderen Handlungsbedingungen
— unwahrscheinliche Leistung gelingt, die Kontingenz und Unsicherheit ih-
res strategischen Entscheidens iiber Raum-, Sprach- und Kulturgrenzen
hinweg so in Eindeutigkeit und Sicherheit zu transformieren, dass ihr fort-
gesetztes Uberleben moglich wird ?

Erst im Anschluss an eine in dieser Weise erarbeitete theoretische Vorstel-
lung der tatsidchlichen Entscheidungsprozesse in internationalen Unterneh-
men werden dann im weiteren Fortgang ,,guten Gewissens* konkrete, die-
sen Prozessen angemessene Implikationen fiir das Management und die
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Beratung internationaler Unternehmen abgeleitet, die iiber die toolboxori-
entierten ,,Ready-Made*“-Losungen der klassischen ,,Strategie-Industrie*
hinausgehen. Eine solches Vorgehen korrespondiert mit jiingeren Entwick-
lungen in der Strategieforschung, deren gemeinsames Merkmal eine refle-
xionsorientierte Hinwendung zur unternehmerischen Praxis darstellt, und
im Rahmen derer versucht wird, eine prozessorientierte Perspektive fiir ge-
staltende Empfehlungen fruchtbar zu machen (sog. ,,Strategy-as-Practice*-
Forschung).

Entsprechend ist auch der Titel der vorliegenden Ausarbeitung — ,,Stra-
tegisches Entscheiden in internationalen Unternehmen‘ — bewusst in einer
Weise formuliert, die die ,, Aktivitdt“ (den Prozess) betont, auf deren Basis
internationale Unternehmen zu ihren strategischen Festlegungen kommen,
unabhéingig davon, welche Inhalte dabei entschieden werden. Letztlich
folgt diese Formulierung einem Vorschlag von WEICK, der generell gefor-
dert hat, im Analysieren von Organisationen ,,Substantive auszumerzen®,
weil diese gerade den stindigen Wandel — und damit das konstitutive Cha-
rakteristikum von Organisationen (bzw.: des Organisierens!) verschleier-
ten:

,INouns such as [...] organization conceal the fact that organizing is about
flows, change, and processes. [...] Fixed entities are things that people fix,
and once fixed, they are supposed to stay fixed. That is the world of nouns.
The trouble is, there is not much in organizations that corresponds to it. [...]
[Instead, RW] Verbs capture the action .

1.2 FORSCHUNGSFELD UND BEITRAG ZUR FORSCHUNG

Die Frage nach dem praktischen strategischen Entscheiden internationaler
Unternehmen aus einer wissenschaftlichen Beobachterperspektive legt
grundsitzlich den Riickgriff auf das theoretische Beschreibungs- und Er-
klarungspotential des Strategischen Managements wie den Riickgriff auf
die Ansitze des Internationalen Managements nahe. Wie bereits einleitend
angeklungen ist, zeigt eine kritische Durchsicht jedoch, dass ein deskriptiv-
entscheidungstheoretisches Verstandnis der tatsdachlichen Prozesse, auf de-
ren Basis es internationalen (internationalisierten) Unternehmen gelingt,
einen Umgang mit der besonderen Komplexitit ihrer externen und internen
Handlungssituation zu finden, bisher weder im Rahmen des Strategischen
Managements noch im Rahmen des Internationalen Managements unmit-

> Weick (1995a: 187f., Hervorh. RW).
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