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Geleitwort des Herausgebers 

Geleitwort 
Globalisienmgsprozesse führen dazu, dass Unterneilluen im Rahmen Huer Kundenbe

ziehungen zu einem Internationalisienmgsprozess veranlasst werden, der sie vor neue 

Herausfordel1mgen stellt. Sic müssen in einem Markt bestehen, der nicht nur andere 

ökonomische und politische Rahmenbedingungcn bietet, sondern auch ein fremdes 

Wertesystem aufweist. Erfolgreiches Agieren im Ausland ist dadurch nicht nur eine 

Frage geeigneter unternehmerischer Strategien und Produkte, sondern auch abhängig 

von der interkulturellen Kompetenz der Akteure und deren Fähigkeit, in fremdkultu

leller Umgebung geeignete Kooperationsformell zu etablieren und zu entwickeln. 

Die vorliegende Dissertation entstand im Rahmen eines FORAREA ® -Forschungspro

jektes und untersucht insbesondere die Netzwerkbildung llnter deutschen Managern in 
Mexiko. Die Einbindung in derartige Netze ist für die Marktauswahl wie auch für die 

Form der Marktbearbeitung deutscher Unternehmen VOll hoher Relevanz. Im Zentrum 

der Analyse stehen die Folgen für die Auseinandersetzung mit dCIl Spezifika eies Ziel

marktes sowie die Probleme der Integration in die Residenzgesellschaft. Ziel ist es, 

den möglichen Nutzen solcher Netzwerke zu systematisieren und deren Beitrag zur 

Mobilisierung von Sozialkapital herauszuarbeiten. Hierfür entwickelt eier Autor ein 

Analy))emodell. das Netzwerkverbindungen auf drei Ebenen identifiziert und ihren 

Einfluss auf den Manager sowie dessen Erfolg analysiert. 

Diese Thematik erfordert eine interdisziplinäre Henmgehensweise, wobei die Fragen 

zwar aus dem Blickwinkel der Wirtschaftsgeographie annlysiert werden, aber unver

zichtbare Bczüge zur Beuiebswirtschaftslehrc und zu Forschungen aus dem Bereich 

der Interkulturellen Kommunikation herzustcllen sind. Johannes Reimer geht dabei 

von einem Raumverständnis aus. welches der sozialen Konstruktion. insbesondere 

dem Aspekt der Reproduktion der eigenen Kultur im fremden Raum. einen zentralen 

Stellenwert beimisst. Die spezifische Form dieser Reproduktion hat Konsequenzen für 

die Integration des Entscheidungsträgers in die Residenzgesellschaft und sein wirt

schaftliches Handeln sowie letztlich auch für den ökonomischen Erfolg des Unterneh

mens. 

München, im Dezember 2003 

Der Herausgeber 
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1 Einführung 

1 EINFÜHRUNG 

E ntscheidungsträger in mittelstiindischen Unternehmen in Deutschland sehen sich 
im Zuge der Globalisiemng häufig mit einem Internationalisierungsdmck kon

frontiert, dem sie sich nicht entziehen können. Im Kielwasser größerer Firmen wagen 
sie den Markteinttitt in neue Ländennärkte, ohne sich vorab mit den ökonomischen 
und kulturellen Gegebenheiten in den jeweiligen Räumen intensiv auseimll1dersetzen 
zu können. Die vorliegende Arbeit untersucht die sich hieraus ergebende Konsequen
zen und Risiken, unternehmerische Anpassungshandlungen sowie Lernprozesse der 
einzelnen Akteure. 

Leitfrage der Arbeit ist, inwieweit eine bestimmte kulturräumliche Herkunft das 
wirtschaftliche Handeln in einem fremden Raum steuert. Sie will dadurch einen Bei
trag leisten, um das Zusammenwirken von Kultur und Raum in seiner Konsequenz für 
das wirtschaftliche Handeln von Individuen zu klären. Von besonderem Interesse ist 
dabei die Frage, welchen Stellenwert die Zusammenarbeit deutscher Finnen unterein
,:mder im Ausland zur Vermeidung oder Lösung kulturell begliindeter Probleme ein
nimmt. Inwiefern helfen solche Verflechtungen den Entscheidungsträgern im fremd
kulturellen Umfeld, ihre neue und komplexe Umwelt im Ausland zu struktlllieren? 
Regen sie mittelfristig Lernprozesse an oder fOhren sie zur Reproduktion von Stereo
typen, was der erfolgreichen Integration in die lokale Gesellschaft und deren Wirt
schaftssystem entgegenwirkt? 

1.1 Der cultural turn in Wirtschaftsgeographie und Be
triebswirtschaft 

In der Globalisienmgsdiskussion dominieren Schlagworte und Ideen, die auf einen 
Bedeunlllgsverlust klassischer Raumkategorien hindeuten. Die zunehmende Enttenito~ 
rialisierung wirtschaftlichen Handeins, das Entstehen eines global I'il/age sowie die 
time-space-compressioll berühren den Kern wirtschaftsgeographischen Forschcns lind 
Selbstverständnisses. Sie milchen eine Auseinandersetzung mit der Veränderung be
stehender RaumkategOlien und Raumkollzeptc notwendig. Da die vorliegende Arbeit 
vor dem Hintergnmd der genannten Entwicklungen entstanden ist und gleichzeitig die 
Bedeutung lokaler und nationaler Verwurzelungen thematisiert, erscheint eine Einord
nung in die jüngere Diskussion um den cu/film! Itlm in der Wirtschaftsgeographie 
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notwendig. Doch ähnlich wie der schillernde Globalisienmgsbegriff bedarf auch der 
cltffura! fum einer Begliffspräzisierung. In Ermangelung einer allgemein anerkannten 
Definition wird als das einzig sichere Charaktelistikum des CH!/ura! turn bisweilen die 
"Einfülmmg eines neuen Zentralbegriffs in die aktuellen Diskurse" diagnostiziert 
(BOECKLER / LINDNER 2001, S, 9). Es lassen sich jedoch durchaus definitorische Ele~ 
mente erkennen, die es erlauben, die Diskussion greifbarer zu machen und die vorlie~ 
gende Arbeit in dem Kontext derselben zu positionieren. 

CllffHral film bezeichnet einen Paradigmenwechsel, der v.n. eine Verändenmg der 
Perspektive auf die Beziehungen zwischen Mensch, Gesellschaft und Raum brachte. 
Im Sinne eines konstruktivistischen Verständnisses sind Umwelt, Region, Natur etc. 
nicht mehr als gegeben anzusehen, sondern gelten als (sozial) konstl11iert. Die zuneh~ 
mende Individualisierung und Plurnlisierung der Lebensentwlirfe fUhrt zu einer Viel~ 
falt unterschiedlicher Interpretationen derselben räumlichen Gegebenheiten (vgl. 
MEUS13URGER ET AL, 2002, s, 285f,), 

Hierbei nimmt die anglo~amerikanische cll!fural geographyl einen zentralen Stel~ 
lenwert ein. In deren Fokus steht jedoch nicht die Andersartigkeit oder kulturelle Dif
ferenz im ethnologischen Sinne, sondern die IdentitätskonSltllktion im eigenkulturellen 
Kontext. Daher zählen die typischen Elemente eines expressiven Kulturbegriffs (geis
tige und klinstlerische Lebensäußenmg wie Musik, Theater, Kino, Literatur etc.) zu 
den zentralen Forschungsgegenständen, ebenso wie die Frage nach Subkulturen und 
Lebensstilen, kurz: die Identität stiftenden Aspekte alltäglicher Lebenswelten (vgl. 
BOECKLER / LINDNER 2001, S. 2), Dadurch wird die Nähe zu metatheoretischen Kon
zepten postmoderner Pluralisienmgen offensichtlich - die Gesellschaft löst sich nicht 
nur in sozial. sondern auch kulturell unterschiedliche Subgl1lppen auf. Dieser Ansatz 
lässt sich als "Ethnographie der eigenen Kultur" (ErCKELPASCH 1997, S. 17) beschrei
ben. Diese auch als /lew cU!fIlral geogmphy bezeichnete, in den 1980er Jahren vor al
lem im anglo-amerikanischen Raum entstandene Forschungsorientierung innerhalb der 
humal/ geography berief sich anfangs auf neo-marxistische und andere gesell
schaftskritisehe Ansätze. Ende der 1980er Jahre weitete sich jedoch ullter dem Einfluss 
des Poststtl1kturalismus und des aufkommenden cultl/ral tllm das Feld der For
schungsfragen erheblich aus und behandelt heute beispielsweise Fragen der Identitäts-

2 

I Auf die inhaltliche Abgrenzung von der deutschsprachigen Kulturgeographie wird hier nicht 
weiter eingegangen, widmet sich letztere doch der Aneignung von Natur und steht damit im 
Gegensatz zur Physischen Geographie. Somit wird in der angelsächsischen culttll'al ge
ography ebenso wie in der vorliegenden Arbeit von einem gnHldsiitzlich illlderen Kulturbeg
riffausgegangcn (vgl. auch Kap. 2.1). 
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konstruktion, der Konstruktion von imaginären Geographien oder den Zusammenhang 
zwischen Kapitalismus, Postmodernismus und Kultur (vgl. SAHR 2002). 

Der cIIlfllral 11/1'11 ist Gegenstand kontroverser Diskussionen und keineswegs allge
mein als eine Bereicherung wirtschaftsgeographischer Forschungen anerkannt. WUh
rend ihn beispielsweise Amin und Thrift ausdtiicklich begliißen und eine Intensivie
rung dieser Forschungsrichtung einfordern (vgl. AMIN I THRlFT 2000), identifizieren 
einige Autoren den culluml film als eine der zentralen Bedrohungen für das Fach, weil 
dacll1l'ch ihrer Ansicht nach die Wirtschuftsgeographie Le.S. von Kultur- und Sozial
geographie unterwandelt wUrde (vgl. STERNBERG 2001, RODRIGUEZ-POSE 2001)2. In 
der Konsequenz wäre das Fach weniger ökonomisch ausgerichtet und würde sich sel
ber der Fachterminologie berauben, die eine Kooperation mit Ökonomen erlaubt. Da
bei wird Wirtschaftsgeographie weitgehend (und meist nur implizit) mit raumwirt
schaftlich geprägten, teilweise ökonometrisch argumentierenden Herangehensweisen 
an raumbezogene Fragestellungen gleichgesetzt. Ohne die Berechtigung eines solchen 
Ansatzes anzuzweifeln, muss dessen Alleinveltretungsanspruch für die wirtschafts
geographische Forschung in Frage gestellt werden. AllCh Kritiker des cl/Ill/ml IW'/1 

bezeichnen u.a. den Prozess der Globalisicmng und Internationalisienmg von Produk
tion und Dienstleistungen als eines der Themcn, zu dercn Bearbeitung es der Kompe
tenz von Wirtschaftsgeographen bedarf (vgl. STERNBERG 2001. S.4). Alleine schon 
aufgnmd seiner Vielschichtigkeit bedarf die Analyse dieses Prozcsses auch der For
schung aus einer akteurszentrierten Perspektive unter Einbeziehung kultureller Frage
stellungen. 

Eine VerUnderung dominanter Perspektiven in der Wirtschaftsgeographie, die der 
Bedeutung formeller wie informeller Institutionen Rechnung trägt, führt lI.a. zur Dis
kussion der Internktion von Unternehmen und deren Konsequenzen für lokalisierte 
Prozesse und Stlllkturen. Auch die Prägung der Unternehmen durch den sozio-kultu
rellen Kontext der Stanll1U'egion bzw. umgekehrt die Prägung des Umfeldes durch Ull

tel11ehmerische Kommunikations- und Abstimmungsprozesse und deren Folgen für 
Wettbewelbsfähigkeit und Innovation dicken so ins Blickfeld wirlschaftsgeographi
scher Forschung (vgl. Bi\THElT I GLÜCKLER 2002, S. 30). 

2 Die geschildeltc Disk'ussion grcift teilweise auf altbekanntc Fragestcllungen nach den inhaltli
chen Grcnzen wiltschaftsgeographischcr Forschllngsfelder zuri.ick und stcHt teilweisc sogar 
Existenzberechtigung und mittelfristige Behauptung der Disziplin in Frage. Typisch für die 
Diskussion scheint auch die Abwcndung von den theoretischcn Inhalten und die Zuwendung 
zur Diskussion um die Bevorzugung quantitativer oder qualitativer methodischcr Zugänge zu 
sein. 

3 
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Bereits diese Zusammenschau macht die enge Verflechtung lind Wechselwirkung 
zwischen kultureller Prägung und wirtschaftlichem Handeln deutlich. Die vorliegende 
Arbeit ist insofern als ein Beitrag zum cII/tllral turn zu verstehen, als sie sich der kultu
rellen Einbettung wirtschaftlicher Prozesse widmet (vgl. BARNEIT 1998, S. 380). FUr 
wirtschafts geographische Fragestellungen, die Kultur und wirtschaftliches Handeln uls 

Teile eines Systems untersuchen, kunn weder eine sprachliche Entfernung von den 
wirtschaftswissenschaftlichen Nachburdisziplinen noch Irrelevanz im Hinblick uuf 
praktische Handlungsempfehlungen konstatiett werden. 

Vor dem Hintergrund globaler Wirtschuftsverflechtungen hat sich auch in der Be
triebswütschnftslehre die Erkenntnis dmchgesetzt, dass zunehmend kulturelle Frage
stellungen zu behandeln sind. Untel11ehmen, die mit kulturellen Differenzen schneller 
und besser mngehen können, erzielen international Wettbewerbsvorteile. 

Diese Erkenntnisse führten zunächst zu einem Boom der Mfll1agemcntbcratungslite
ratur, der vielfach auf kulturspezifische Do 's und Don 'rs zurückgriff. Es kam aber zu
nehmend zur intensiven Auseinandersetzung mit Forschungen der Nachbardisziplinen. 
zu einer Öffnung der Betriebswirtschaftslehre für neue Fragen und neue Sprachkodi
zes, 

"Der Kulturschock bewirkt, dass sich in der Betriebswirtschaftslehre versHirkt der 
Prozess zur Psychologisienmg und zur Soziologisienmg durchsetzen wird. ob dies 
den Betriebswirten passen wird. oder nicht. Die Betriebswi1tschaftslehre wird sich 
vor dem Hintergrund dieser Entwicklung insoweit veriindern. dass sie in ihrem 
theoretischen Selbstverständnis nicht mehr eine angewnndte Naturwissenschaft 
darstellt. sondern dass sie eine spezialisierte Kulturwissenschaft wird, die gerade 
in dieser Ausformullg ein wichtiges Zukunftspotential sowohl für das f'ach. aber 
darüber hinaus auch fur die Unternehmen und für die Gesellschaft insgesamt bil
det" (MmssNER 1997, S, 12). 

Auch der Bedeutung kultureller Andersartigkeit als Ressource zur Mobilisierung 
von Wissensbeständell und Kreativität in interkulturellen Teams wird in der betriebs
wü'tschaftlichen Forschung Beachtung geschenkt. Im Kontext internationalen Marke
tings ist feststellbar, dass sich Märkte zwar öffnen und räumlich nUher dicken, Kon
summuster nber nach wie vor in hohem Ausmaß kulturell geprägt sind. 

In die betriebswirtschaftliche Forschllilg hat das Thema Kultur vor allem in den 

1980er Jahren Eingang gefunden, als die Diskussion ml1 Unternehmenskultur (und 
nicht etwa Landeskulturen) der KultUl'lhematik in der wirtschafts wissenschaftlichen 
Forschung den Weg geebnet hat (vgl. Tab. 1). Erst danach fand das Thema Kultur 

breite Beachtung, insbesondere in den Forschungen lind Publikationen ZUIll internatio
nalen Management. 
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Tabelle 1: Phasen der Kulturforschung In der deutschsprachigen 
Betriebswirtschaftslehre 

Zeitraum 

bis 1960 

ab '1960 

ab '1970 

ab 1980 

ab 1990 

Kulturelle Thema1ik 

weitgetlElnde Ignoranz 
kultureller TIlemalik 

Annäherung an die 
I~ulturelle rhernntik 

landesl(ultlJrelle 
Thematik 

unterllellrnenskulturelle 
lhematil~ 

Beginn der Integration 
landes- und unternehmungs
kultureller Thematik 

ab 1995 Integration diverser 
kultureller Problernfelder 

Quelle: KUTSCHKER I SCl-IMID 2002, S. 669 

Forschungsrichtung 

cross-national 

cross-cultural 

Unternehmens
kulturlorsclumg 

partiell-integralive 
KultLitforschung 

integrative 
Kullurforschung 

1 Einfiilmmg 

Methodische 
Ausrichtuilg 

empirisch! 
quantitativ 

empirisch i 
quantitativ 

eher konzeptionell 
als empirisch 

eher konzeptionell 
als empirisch 

1{Qnzeptionell sowie 
empirisch I qualitativ 

Zurzeit befindet sich die deutsche Betriebswirtschaftslehre in einer Phase zuneh

mender Integration der unternehmenskulturellen und landeskulturellen Fragestellungen 
lind Perspektiven (vgl. KUTSCHKER I SCHMID 2002, S. 668f.). 

1.2 Zum Wert kultureller Erklärungsmuster zwischen glo
bal village und clash of civilizations 

Die zahlenmäßige Zunahme interkultureller Kontaktsituationen und die organisatoti
sehe Verfestigung kultuliibergreifender Wirtsehaftskooperationen führen zwangsläufig 
zur steigenden Relevanz der Auseinandersetzung mit kulturellen Kont1ikten. Insbe
sondere die Einbindung mittelständischer Firmen in globale Produktionsnetze zwingt 

Unternehmen ohne fundierte Erfahrung in interkulturellen Kooperationen, sich dieser 
neuen Herausforderung zu stellen. Dieser Trend wird in den nächsten Jalu·en weiter 
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zunehmen, es sei denn, es reduzieren sich im Gegenzug zur steigenden internationalen 

Verflechtung die kulturellen Unterschiede zwischen den Akteuren. 

Als Gegenthese zur vielfach thematisierten Bedeutung kultmeller Differenzen ist 

das Phänomen der "kulturellen Globalisienlllg" bzw, der Entstehung einer "Global

kultur" zu diskutieren, In kontroversen Auseinandersetzungen wird sie entweder als 

logische Folge der Modernisierung und notwendiger Bestandteil der globalen Völker

verständigung angesehen und stellt für deren Verfechter eine Zielvorstellung dar, oder 

sie steht für die Erwmtung westlicher Machtausdehl1ung und die Entstehung einer 

Einheitskultur. Solche Befürchtungen rühren daher, dass in diesen Diskussionen Glo

balisienmg als ein Prozess des kulturellen Imperialismus angesehen wird, durch den 

sich westlich-kapitalistische Praktiken weltweit durchsetzen. Insbesondere die Kultu .. 

ren in Entwicklungsländern werden als besonders anfällig für homogenisierende Kräf

te der westlichen Konsumwelten angesehen (vgl. TOMUNSON 1998, S. 259). Solche 

Befürchtungen sind jedoch keineswegs neu, vielmehr wurde bereits in der Nach

ktiegszeit unter dem Einfluss von modernisierungstheoretischen Vorstellungen als Er
gebnis von Entwicklung und Modernisierungsprozessen eine mehr oder weniger west

lich geprägte homogene Weltkultur (das globall'illage) erwartet. In dieser Tradition ist 

auch die Haltung des Politologen Frands Fukuyama zu sehen, die davon ausgeht, dass 

Globalisielllng langfristig zur weltweiten Etablienlllg von Demokratie und freier 

Marktwirtschaft und implizit zu einer Reduktion kultureller Differenzen fUhrt (vgl. 

FUKUYAMA 1992), Aufgrund zunehmender Kommunikation zwischen den Kulturen, 

weltweiter Verbreitung identischer Medieninhalte und der technologischen Annä

henmg könnte eine Angleichung lllld Standardisierung VOll Konsumentenprüferenzen 

stattfinden, und eine funktionale Elite mit gleichen Nonnen, Konsummustern sowie 

Gebräuchen und somit eine Globalkultur entstehen. 

Für den ebenso beachteten wie kritisietten Politologen Samuel P. Huntington hin M 

gegen bedeutet wirtschaftliche und soziale Modcrnisierung keineswegs zwangsläufig 

eine Verwestlichung nichtwestlichel' Gesellschaften oder die Entstehung einer solchen 

Globalkultur (v gl. HUNTINGTON 1996, S. 19). Seine Thesen seien hier als Gegenposi

tion zur oben skizzietten angeführt und sind vor dem Hintergrund ihres weltpolitischen 

Entstehungskontextes zu interpretieren. Das Ende des Kalten Ktieges hinterließ hin

sichtlich der globalen Machtverhältnisse ein Vakuum und führte zum Überdenken der 

etablietten Feindbilder, In derselben Zeit war ein 1l1l\.<isiver Glob<llisierungsschllb öko

nomischer Aktivitäten zu verzeichnen, der zur Intensivierung interkultureller Kontakte 

führte und neue Konflikte schuf. Ein Rückgriff auf kulturelle Unterschiede bot sich als 

Erklärung für politische Streitigkeiten ebenso wie für Probleme bei ökonomischen 

Trnllsaktionen an, Die Verkürzung und Instnllnentalisierung eies Kulturbegtiffes durch 
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eine solche Sichtweise gipfelt in der Genelienmg neuer Feindbilder durch die Idee 
vom dash of civilizariolls ("Kampf der Kulturen"), deren Hauptvertreter von sieben 
oder acht "großen Kulturen" spricht, in die sich die Welt einteilen lasse und die sich 
mehr oder weniger feindlich gegenHberstünden (vgl. HUNTINGTON 1996, S. 21)3. Auf 
dieses Weltbild und Konstrukt kultureller Räume wird in ebenso verkürzter Sichtweise 
im Zuge der terroristischen Anschläge in jüngerer Zeit gerne zmiickgegriffen. 

Der amerikanische Kultul'Hnthropologe Clifford Gecl1z vertritt die vielfach aner
kannte These, dass trotz zunehmender Globalisienmg in zahlreichen Lebensbereichen 
wie Konsum, Transport- und Produktionssystemen, medial unterstützter Kommunika
tion etc. die Bedeutung der Ethnien lind der Regionen bzw. der localities wächst (vgl. 
GEERTZ 1987). Die Gleichzeitigkeit und gegenseitige Durchchingung von Globalisie
nmg und zunehmender Bedeutung lokalcr Identitiiten wird auch in der Debatte lllU die 
"Glokalisienmg" thematisiert (vgl. HESS 1998, SWYNGEDOUW 1992). 

Zweifellos entsteht durch global tätige Unternehmen und die Intcraktion der Mana
ger ein Set global gültiger Geschäftsgeptlogcllhciten, das als eigene Kultur des global 
business ein steuerndes und zuverlässiges Nonnen- und Wertesystem bietet. Durch 
diese Bcgtündung und Reichweite ist global busilless nber eine Elitenkultur, die nur 
auf der Top-Managementebene der Multinationalen Unternehmen ihre volle Wirkung 
entfaltet. Mittelständische Unternehmer und Mitglieder der mittleren Management
ebene in großen Unternehmen sind bei der Ausgestaltung der Bczieillmgen in ihrer 
eigenen Organisation, z.B. zu den Mitmbeitern im Ausland, von der kulturellen Diffe
renz nach wie vor unmittelbar betroffen. Ebenso kann die Differenz zwischen der ei
genkulturellell Prägung und der Kultur in der Residenzgesellschaft auf diesen Mana
gementebenen die Zusammenarbeit mit lokalen Gcschäftspmtnern empfincllich störeil. 

1.3 Problemstellung und Zielsetzung 

Zur Stmkturiemng der fremdkulturellen Umgebung, der Deutung von unbekannten 
Verhaltensweisen sowie zur Reduktion von Risiken und Unsicherheiten können Un
terneluuen auf die Erfahrungen und Beziehungen anderer deutscher Unternehmen zu-

3 Die umfangrciche wissenschaftliche KJitik an I-hllliingtons Weltbild kann hier nicht wiederge
geben werden. Eine Diskussion dcr Gefahren dieser Vorstellungen und des Zweifels an de
ren Wert findet sich lI.a. in MÜLLER 1998, MÜLLER 2001. EULERS 1996. OSSENBRÜGGE I 
SANDNER 1994. 
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liickgreifen. Die Ausgangsüberlegung der vorliegenden Arbeit ist daher, dass Netz
werke gerade im interkulturellen Kontext eine besondere Rolle spielen, da sie die 
Möglichkeit bieten, auf Wissensressourcen zuzugreifen, ohne dabei die eigene Unab
hängigkeit preiszugeben. Ziel ist es, die Bedeutung von Netzwerkbeziehungen deut
scher Entscheidungsträger im Ausland hinsichtlich des Zugangs zu fremden Märkten, 
des Erfolgs und der persönlichen Integration in die Residenzgesellschaft zu analysie
ren. 

Die zentralen Fragestellungen lassen sich in zwei Komplexe unterteilen. Der erste 
Komplex widmet sich der Frage ökonomischen Handelns im internationalen und inter
kulturellen Kontext mit dem Ziel der Identifikation und Gestaltung effizienter Organi
sationsfonnen. Hier sind die Fragen zu untersuchen: 

y Wat1lm kooperieren deutsche Ullternehmen im Ausland? 

Y Auf welche Weise kooperieren deutsche Unternehmen im Ausland? 

~ Welche Folgen haben diese Kooperationen für den Erfolg des Unternehmens? 

Der zweite Fragenkomplex zielt auf die Folgen für die Kulturdehatte. Hier sind 
zwei zentrale Fragen zu klären: 

);> Welchen Beitrag zum interkulturellen Lernen können Netzwerkbeziehungen 
zwischen deutschen Akteuren leisten? 

);> Unter welchen Bedingungen wird Sozialkapital mobilisiert? 

);> Inwiefern entstehen durch die Globalisierung ökonomischer Austauschbezie
hungen und die Vernetzung von Individuen unterschiedlicher kultureller Prä
gung neue Kulturen? 

Zur KHinmg dieser Fragen wird ein akteurszelltrierter Zugang gewählt. der es er
möglicht, den unternehmerischen Entscheidullgsträgcr in seinen Verflechtungen und 
Verpflichtungen auf verschiedenen Ebenen zu fokussieren. Die ausländischen Toch
tergesellschaften deutscher Unternehmen werden in der Regel von einzelnen Personen 
deutscher Herkunft geleitet, die über eine sehr hohe Entscheidungskompetenz verfU
gen. Sie stellen als Individuum die Schnittstelle zwischen den verschiedenen Kulturen 
und Organisationen dar, sind in unterschiedlicher Form in die Kulturen eingebettet und 
stehen daher im Mittelpunkt der folgenden Betrachtungen. Der Akteursbegriff wird 
deswegen im Folgenden im Sinne eines Individuums, eines einzelnen Entscheidungs
trägers und nicht der Organisation selbst verwendet, ohne damit in Frage stellen zu 
wollen, dass eine Interpretation von Organisationen als kollektive Akteure ebenso zu
lässig wäre. 
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1.4 Aufbau der Arbeit 

Die vorliegende Arbeit verfolgt parallel drei verschiedene theoretische Argumentati
onslinien (vg1. Abb. 1). Die Analyse thematisie11 zunächst Bedeutung von Kultur in 
der intemationalen Geschäftstätigkeit deutscher Untemehmen. Damit versteht sich die 
Arbeit als Beitrag zum cII{tunt! fllm in der Wirtschaftsgeographie. Den theoretischen 
Hintergnmd hierfür liefern verschiedene Kulturkonzepte lind Überlegungen zur Mess
barkeit von Kultur, Der Erklärungswert der quantifizierenden Operationalisierung der 
kulturellen Distanz auf der Basis von Kulturdimensionen im Hinblick auf Konsequen
zen für das unternehmerische Handeln wird kritisch diskutiert. Diese Perspektive auf 
das Phänomen Kultur wird durch einen hennencutischen Zugang zur mexikanischen 
Kultur ergänzt (Kap. 2). Die zweite Argumentationslinie verfolgt eine aktcul'szent
rierte Perspektive. Die gewähltc Betrachtungsweise der Internationalisierungs
problcmatik, stellt den Manager als Individuum in den Mittelpunkt der Analysen und 
thematisiert dessen Handeln in einer fremdkulturellen Umwelt (Kap. 3), Schwierigkei
ten, Anforderungen und Lösungsmechanismen für das Agieren in einer fremdkulturel
len Umgebung sind hier zu analysieren. Es folgt als dritter theoretischer Zugang die 
Diskussion des Phänomens "Netzwerk" und deren Anwendungsmöglichkeiten im in
ternationalen Kontext (Kap. 4), Hier sind Unternehmensnetzwerke ebenso zu themati
sieren wie personale Netzwerke. Die verschiedenen theoretischen Perspektiven werden 
in einem empirischen Analysemodell zllsammengefiihrt, das Netzwerkverbindllllgell 
auf verschiedenen Ebenen abbildet (Kap. 5), 

Autbauend auf die theoretische Auseinandersetzung mit Unternehmensnetzwerken 
werden die stl11kturellen Marktbedingungen und die existenten Netzwerkstrukturen in 
den ausgewiihlten Untersuchungsbranchen henmsgearbeitet und hinsichtlich ihres 
Aufbaus und ihrer Eigenschaften diskutiert (Kap, 6), Im zweiten Teil der empitischen 
Arbeit wird eine akteurszentriette qualitative Analyse der Netzwerkbeziehungen deut
scher Manager in Mexiko zu anderen Akteuren auf personaler, organisationaler und 
marktlicher Ebene durchgeführt (Kap. 7). 
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Abbildung 1: Aufbau der Arbeit 

Kultur lind kulturl;:llle 
Differenz 

En!scheidungsträger 
in fremdkullureller Umgebung 

Unternehmensnelzwerke 
Soziale f'Jet:<'werke 

2 

~31/ 
4 

Empirisches Annlysekonzepl 
5 

Unternehmensnelzwerke Netzwerlwerbindungen der Akteure 
auf verschiedenen Ebenen in verschiedenen Brancllen 

6 

Quelle: eigener Entwurf 

Adaption, Lemen und I':l1olg 

8 

7 

Den Abschluss dieser Arbeit bildet die Analyse des Beitrugs von Netzwerken zur 
Mobilisierung von Sozialkupitul, dem Aufbau von Wissensbeständen und dem erfolg
reichen Handeln in einer fremden Kultur (Kap. 8). Wie die Netzwerkbcziehuugen wird 
auch der Erfolg auf verschiedenen Ebenen thematisiert und bezieht sich sowohl auf die 
persönliche Integration in die Residenzgesellschaft, als auch auf den Aufbau und die 

Stabilisiel1l1lg der Organisation sowie die Etnblielllllg des Unternehmens im mexikani
sehen Markt. 
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2 Zur Konzeption von Kultur 

2 ZUR KONZEPTION VON KULTUR IM KONTEXT INTERNA

TIONALER UNTERNEHMENSTÄTIGKEIT 

E s ist unstlittig, dass die Kontakthäufigkeit zwischen Menschen unterschiedlicher 
Kulturen zunimmt und solche KontaktsituationeIl aufgrund der unterschiedlichen 

Prägung der Akteure potentiell konflikUrächtig sind. Bei der Suche nach Erklänmgen 
für differierende Handlungsweisen in verschiedenen Räumen gilt es. kulturalistische 
Globaltheotien und Stereotypisiemogcn zu vermeiden, da eine konstruktive Gestaltung 
der Kontaktsituation das Ziel interkultureller Interaktion sein soll. Im Rahmen der vor
liegenden Arbeit muss zunächst eine Begriffsklät1mg erfolgen. um kulturelle Unter
schiede der Akteure zu operationalisieren und herauszustellen, welche Konsequenzen 
das "Fremde" für das wütschaftliche Handeln hat. 

2.1 Kulturdefinitionen und die Ebenen kultureller Identität 

2.1.1 Zur Klärung eines vielschichtigen Begriffs 

Da "Kultur" seitens zahlreicher Disziplinen als Gegenstand wissenschaftlicher For
schung thematisiert wird, unterscheiden sich die Definitionen je nach Disziplin und 
Forschungsziel. Gemeinsam ist den Zugängen aus soziologischer. ethnologischer, psy
chologischer und in jüngerer Zeit auch wirtschaftswissenschaftlicher Perspektive ein 
Begriffsverständnis, das Kultur nicht im Sinne eines anthropogenen Gegenpul'ts zur 
Natur definiert. Ein solches Verständnis verbliebe nämlich auf einer desktiptiven Ebe
ne, die sich mit der Beschreibung der Artefakte begnügt. Vielmehr stellt Kultur das 
Ergebnis und gleichzeitig die Bedingung sozialen Handeins dar und mnfasst neben der 
Ebene der Artefakte auch eine abstrakte Ebene, die das Wertesystem beinhaltet. 

Die Aussichtslosigkeit der Bemiihungen um die FOl'lllldienmg einer einheitlichen 
und allgemein anerkannten Kulturdefinition zeigten bereits die Anthropologen Krae
bel' und Kluckhohn in den 1950er lalu'en auf. In einer umfangreichen Literaturanalyse 
fanden sie über 160 verschiedene Kulturdefinitionen (vgl. PERLlTZ 2000, S. 280). 
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2 Zur Konzeption von Kultur 

In Ermungehmg einer allgemeingültigen Kulturdefinition erfolgt daher zunächst ein 
Rückgriff nuf die Eigenschaften von Kultur nach KELLER (1982), die hier aber nicht 
mehr im Einzelnen diskutiert werden können: 

)0> Kultur ist vom Menschen geschaffen. Sie wird durch das Denken und Han-
deln von Menschen konstituiett. 

)0> Kultur ist iiberindividuell und somit ein soziales Phänomen. 

)0> Kultur wird erlernt und durch Symbole übermittelt. 

)0> Kultur äußert sich verhaltenssteuernd. Eine gemeinsame Kultur konkretisiert 
sich in geteilten Werten, Regeln, Nonnen und Verhaltenskodizes und übt so
mit eine steuernde Funktion nuf dns Verhalten VOll Individuen aus. 

)0> Kultur strebt nach innerer Konsistenz lind Integration. 

)0> Kultur ist ein Instnlll1ent zur Anpassung an die Umwelt. 

>- Kultur ist sowohl langfristig adaptiv als auch wandlungsfähig. 

FUr das handelnde Individuum erfüllt Kultur vielfältige Funktionen (vgl. KUTSCH
KER / SCl-UvßD 2002, S. 660f.). Sie bietet ihm u.a. ein Orientierungssystem, mit dessen 
Hilfe eigene Erfahnmgen orgunisielt lind intelpretielt weIden können. Der kulturelle 
Rahmen setzt die Standards für Wahrnehmung und Beweltung von Informationen, die 
Entscheidungsfindung und das daraus resultierende Handeln. 

Um einen griffigen Zugang zum komplexen und vielschichtigen Phänomen Kultur 
zu schaffen, bedient sich Hofstede einer Metapher aus der Informationstechnologie 
(vgl. HorsTEDE 2001, S. 2ff.). Danach gibt es verschiedene Ebenen der mentalen Pro

grmnmierung des Menschen (vgl. Abb.2). Die unterste Ebene ist ererbt und gilt uni
versell, d.h. sie ist allen Menschen gemeinsam. Jeder Mensch kann Angst, Zorn, Liebe 
empfinden und hat das Bedürfnis und die Fähigkeit, mit anderen Menschen zu kom
munizieren. In der Computer-Metapher entsplicht diese unterste Ebene der "mentalen 

Programlllierung", dem Betriebssystem. Es bestimmt, was ein Computer ist und über 
welche Grundfunktionen er verfügt. 

Die erlernten Fähigkeiten werden durch Sozialisation4 bzw. EnkulturationS vermit

telt und sind vom gesellschaftlichen Kontext, in welchem das Individuum aufwächst 
und lernt, abhängig. Die mittlere Ebene ist somit gl11ppen- bzw. kmegorienspezifisch, 
da sich die Gl11ppen durch gemeinsame Eigenschaften voneinander abgrenzen. Die 
Ebene erlernter Eigenschaften stellt die Kultur der jeweiligen Gruppe dar. In der Com-

~ Sozialisation ist das Erlernen gruppenspezifischer Nonnen und Werte. 

S Enkulturation bezeichnet den Prozess des Lernens spezifischer Kulturmuster und Weite. 
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2 Zur Konzeption von Kultur 

puter-Metapher entspricht die kollektive Programmierung des Menschen der Software. 
Von der installierten Software hängt letztlich ab, was welcher Computer kann, worin 
seine Stärken liegen und wie er mit den gestellten Problemen umgeht. Wie der Mensch 
seine mehr oder weniger alltäglichen Probleme löst und wie er kommuniziert hängt 
von der Kultur ab, in welcher er aufgewachsen ist. Daliiber liegt die individlJumsspezi
fische Persänlichkeitsebene, die sowohl erlernte als auch ererbte Eigenschaften bein
haltet. 

Abbildung 2: Ebenen der mentalen Programmierung 

Individuums
spezifisch 

Gruppen
spezifisch 

Universell 

Quelle: HOFSTEDE 2001, S. 5 

Menschliche Natur Ererbt 

Nach Hofstede ist Kultur daher ein gl1lppenspezifisches Phünomen aus geteilten 
Werthaltungen. Kultur ist in seinem Verständnis die "kollektive Programmienlllg des 
Geistes", welche die Mitglieder einer Kategorie von denen anderer KategoIien unter
scheidet (vgl. HOFSTf:iDE 2001, S.4). Der Begriff "Kategotie" von Menschen kann 
sich dabei sowohl [mf Nationen bzw. Ethnien als auch auf demographisch definierte 
Schichten oder Tiitigkeits- bzw. Berufsgruppen beziehen. 

2.1.2 Das "Fremde" und das .,Eigene" als Kategorien im Kulturdiskurs 

Im Kontext internationaler Wirtschaftsbeziehungen ist von besonderem Interesse, dass 
dem Individuum die eigene Kultur größtenteils nicht bewusst ist. Sie wird erst über 
den Kontrast des Fremden mit dem Eigenen wahrgenommen. Durch Interaktion mit 
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Menschen einer fremden Kultur lind tiber Kognition6 kann es gelingen, sich mit dem 
Fremden vertraut zu machen. Intensiver Kontakt zu einer anderen Kultur fUhlt aber 

möglicherweise - in Abhängigkeit vom Grad der Fremdheit - zu einem "Kultur
schock" (vgl. Kap 3.2.3). 

Die eigene Kultur wird vielfach gerade durch die Ausgrenzung von Fremdem gefes

tigt. Dies hat in der Fremde eine stärkere Akzentuierullg der eigenen Kultur als in der 
Heimat zur Folge. Im Ausland aufgewachsene Kinder deutscher Eltern haben deutsche 
Werte und Nonnen in der Regel stärker verinnerlicht, als die in Deutschland 
aufgewachsenen Kinder (vgl. BRANDENBURGER 1995, S. 34). 

Entgegen der im Zuge von Modernisierungs- und Globalisienmgsdiskursen vielfach 

unterstellten kulturellen Homogenisierung lassen auch neuere Forschungen, trotz des 
ambivalenten Umgangs mit der eigenen (hier: deutschen) Identität, keine häufigen 
Hinweise auf eine Unschärfe der Wahrnehmung des Eigenen und des Fremden erken
nen. Auch tlnden sich nur wenig Hinweise auf eine erhebliche Enttcrritorialisierung 
kollektiver Identimten und das Entstehen hybrider Teilidentitäten (vgl. HONOLKA I 
GöTZ 1999. S. 117). 

Fremd- und Eigenwahrnehmungen enthalten grundsätzlich Bewertungen, daher ist 

im Umgang mit dem Fremden entscheidend. ob diese Bewertungen die Vorstellung 
implizieren, dass die eigene Kultur im Vergleich zu der anderen höherwertig oder 
minderwertig sei (vgl. HONOLKAI GöTZ 1999. S. 31). 

2.1.3 Kullurrelalivismus und Elhnozentrismus 

Die meisten Kulturwissenschaftler betonen die Relativität des eigenen kulturellen 
Standpunktes, indem sie jegliche Wertigkeit verschiedener Kulturen ablehnen und 

feststellen, 
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"dass verschiedene 'Kulturen' unterschiedliche Antworten auf Fragen sind. die 
das Leben stellt. Diese Antworten trägt dann jeder aufgnmd von Enkultumti
onsprozessen in sich. Wenn man beginnt. sich mit fremden Kulturen zu beschäfti
gen, lernt nuUl im Gnmde nur iUldere Antworten kennen, die den gleichen An
spruch auf 'Richtigkeit' oder 'Wahrheit' haben wie die eigenen" (BRANDENBUR
GER 1995, S. 32). 

6 Kognition bezieht sich hier auf die Selbstreflexion und das Bewusstwerden sowohl der eige
nen als [luch der fremden Kultur. 
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Der Kulturrelativismlls betont ausdrücklich, dass es nicht möglich ist, eine Kultur in 
Bezug auf eine andere als tiber- oder unterlegen einzustufen. Eine solche kulturrelati
vistische Gnmdhaltung wird vielfach als unerlässliche Basis jeder wissenschaftlichen 
Auseinandersetzung mit kulturellen Unterschieden zwischen Gruppen, Gesellschaften 
oder Nationen angesehen (vgl. HOfSTEDE 2001, S. 7), auch wenn das bisweilen als 
eine "im Gnmde romantische Kulturphilosophie" (KOHL 1993, S. 150) bezeichnet 
wird, 

Der Eigenwctt jeder Kultur ist die zentrale Aussage des Kulturrelativismus, der die 
radikalste Form des Werterelativismus darstellt. Da die jeder einzelnen Kultur inne
wohnenden eigenen Werte- lind Nonl1ensysteme alle gleichermaßen gültig sind, müs
sen die Kulturen untereinander eigentlich als inkommensurabel angesehen werden 

(vgl. KOHL 1993, S. 148). 

Ethllozenttismus kann als das Gegcnteil zum Kulturrelativismus betrachtet wcrden 
oder als Symptom, das sich aus interethnischen Konflikten ergibt (vgl. ANTWEILER 

1994, S. 143). Er ist jedoch keine Störung, sondern eine anthropologische Grundkon
stallte, die die Verwurzelung des Individuums in der eigenen Kllltur beschreibt (vgl. 
MOOSMÜLLER 1996, S. 279). Auf der Grundlagc dieser Wurzeln wird alles andere, 
insbesondere das "Fremde", interpretiert und beurteilt. Für das Individuum sind eben 
nicht alle Kulturen gleichwertig, sondern die eigene kultlll'eile Prägung hat Vorrang 
gegenüber anderen Kulturen, sei es nun bewusst oder unbewusst. Dabei sind verschie

dene Formen ethnozcntrlschen Verhaltens und Denkens zu unterscheiden. Der "harte 
Ethnozentriker" lehnt es gnllldsätzlich ab, kulturelle Unten)chiede wahrzunehmen und 
anzuerkennen. Die eigene Kultur ist der einzig richtige Maßstab, andere existieren 

nicht oder sind minderwertig und werden sich folglich irgendwann der eigenen anglei
chen. Im Gegensatz dazu steht der "heimliche Ethnozenttiker", der weltoffen und tole
rant ist und die multikulturelle Gesellschaft als persönliches und gesellschaftliches Ziel 
definieti. Somit sind seine Ideen frei VOll ethnozentrischem Gedankengut, im tatsächli

chen Verhalten verfällt er aber leicht in solche Gmndhaltul1gen. Der "reflektierte 
Ethnozentriker" hingegen akzeptiert den Ethnozentrismus als eine unvermeidliche Ge
gebenheit, die sich nicht durch den Willen zu mehr Verständnis abschaffen lässt. Er 
hUlt sich deswegen auch nur für eingeschränkt tolerant und geht in kleinen Schritten 
den Weg zu mehr Offenheit und Kooperntionsfähigkeit (vgl. MOOSMÜllER 1996, 

S.280). 
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2.1.4 Schichten kultureller Identität 

Aus der Vielzahl der Kulturelemente, die sich in der Literatur finden lassen, sind zum 
Verständnis kulturell bedingter Probleme im internationalen Management die folgen
den Elemente als eine Synthese zu betrachten: Symbole, Helden, Rituale und Werte 
(vgl. HOFSTEDE 2001. S. 8ff.; Abb. 3). 

)0> Symbole sind Worte, Objekte und Gesten, deren Bedelltung auf Konventionen der 
jeweiligen Gemeinschaft beruht und nur mit Hilfe dieser Konventionen zu ent
schlüsseln ist. Sie stellen die Außenansicht einer Kultur dm', werden beim Kontakt 
mit einer bisher unbekannten Kultur als Erstes w<lhrgenommen und erscheinen 
oftmals fremd. D<lzU zählen auf der Ebene der Nationalkulturen lI.a. Sprache, Klei
dung, Nahrung und Essensgewohnheiten sowie Baustile. Mittels der gemeinsamen 
Sprache wird eine bestimmte Bedeutung durch ein Symbol (das WOtt) kodiert lind 
übermittelt. Die Bedeutung dieses Symbols erschließt sich nur demjenigen, der die 
betreffende Sprache beherrscht. In Unlemehmen zählen dazu beispielsweise Ab
kürzungen und Kleidungsordnungen, die in ihrer vollen Bedeutung nur für Insider 
erkennbar sind. Vormteile gegenüber fremden Kulturen lassen sich meist an dieser 

äußersten Schicht festmachen. 

>- Helden sind Personen, die als Vorbilder für das eigene Verhalten dienen. Diese 
Personen können real (tot oder lebendig) aber auch tlktiv sein. Zu den Helden des 
amerikanischen Unternehmertums zählen beispielsweise Personen aus der Realität 
oder aus SpielfIlmen, die den Aufstieg vom Tellerwäscher zum MillionUr geschafft 
haben. Im chinesischen Kulturkreis sind reale Personen wie der Hongkonger Un~ 
temehmer Lee Ka Hsiung, der ein gigantisches Familienimperillm aufgebaut hat, 
Vorbilder für Aufschwung und das Vet1rauen in die eigene neue Wirtschaftskraft. 

):> Rituale sind kollektiv allsgefülute Aktivitäten, deren Bedeutung vor allem in so
zialen Funktionen begtiindet ist und für die aus technischer oder wit1schaftlicher 
Sicht Notwendigkeit besteht. Dazu zUhlen beispielsweise Begtiißungsformeln und 
Feste. Aber auch einige Aktivitäten. die scheinbar rational notwendig sind, wie z.B. 
regelmäßige Besprechungen, das Schreiben von Memos etc. können eher rituellen 
Charakter annehmen. Auch das systematische Sich-Verspäten in Sitzungen kann 
hierzu zählen - entscheidend ist dabei die Frage, welche Personen es sich erlauben 
können, zu spät zu konunen. lind welche es auch tatsüchlich tun. 

;... Werte sind die tiefste Schicht der Kulnn' und eng mit den Idealen einer Gl1lppe 
verbunden. Es handelt sich dabei um Gefühle. die von den Mitgliedern einer Ge
sellschaft geteilt werden und dabei helfen, die Umwelt zu st11lkturieren, indem sie 
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festlegen, was gut und was böse ist. Weitere semantische Paare, die zu den Werten 
zählen, sind: "hässlich - schön", "anomal- normal" oder "pIU'adox -logisch", Von 
den Werten zu unterscheiden ist der Begriff der Norm. Normen können entweder 
formal als Gesetze festgescluiebcn sein oder sich informell als soziale Kontrolle 
äußern, 

Zum Teil wird auch - unter Verwendung der Eisberg-Metapher - zwischen den 
sichtbaren Elementen einer KultUl' (Verhaltensweisen, Artefakte) oder der Pel'cepta
Ebene einerseits und den verborgenen Schichten (Gmudmmahmen, Werte, Nonnen, 
Einstellungen, Überzeugungen) oder der Concepta-Ebene andererseits unterschieden 
(vgI. KUTSCHKER / SCHMID 2002, S. 659),7 

Abbildung 3: Schichten kultureller Identität 

Quelle: HOl'"STEDE 2001, S. 9 

7 In der Managementliteratur wird häufig auf das Schichtenmodell nach Trompenaars Bezug 
genollunen (z.B. APFELUfALER 1999, S. 65ff.; BLOM / MEffiR 2002 S. 56ff.), das eine unter
halb der Werte und Normen licgende innerste Schicht definiert, welche absolute Grundan
nahmen beinhaltet. Diese betreffen die Beziehungen zum Menschcn an sich, zur Zcit und zur 
Natur. Sie basieren auf dem von Kluckhohll und Strodtbeck entwickelten Konzept der Wert
orientiemng (vgl. TROfo,'II'f:NAARS 1993, S. 46). Sie definieren fünf universelle GmndthemclI 
menschlicher Existenzbewältigung, die jedes Individuum für sich lösen muss. Dies ;;ind: Wie 
ist die Natur deli MCllschen im Allgemeinen und kann sich der Mensch iindem? Wie ist die 
Beziehung des Menschen zur Natur? Mit welcher Zeitvorstellung wird d,1S Leben betrnchtet? 
Wie ist die Einstellung zur menschlichen Aktivität? Wie ist die Beziehung dcr Menschen un
tereinander? 
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Alle Ebenen einer Kultur unterliegen einem langfristigen Wandel, der sich an der 
äußeren Schicht am schnellsten vollzieht. Baustile in modernen asiatischen Bürozent
ren sehen jenen in Westeuropa selu' ähnlich; Kleidungsstile im Geschäftsleben glei
chen sich weltweit zunehmend an. Die Elemente der äußersten Schicht sind aber auch 
relativ schnell erlernbar. Finnenentsandte im Ausland können die Sprache des Gast
landes lernen, Essellsgewohnheiten imitieren und sich den Kleidungsllormen anpassen. 
Da die Symbole aber Ausdruck der tieferliegenden kulturellen Schichten sind, ist ihre 
volle Bedeutung nur bei tiefem Verständnis dieser Schichten richtig erschließbar. 

2.1.5 Kulturelle Identität und der Nationalstaat 

Kulturelle Identität manifestiert sich auf unterschiedlichen räumlichen und analyti
schen Maßstabsebenen8• Der synonyme Gebrauch der Begriffe "Kultur" und "Nation" 
entbehtt der theoretischen Fundienmg (vgl. üNO 1998, S. 193; BRANDENBURGER 

1995, S. 15), was aber nicht bedeutet, dass es keine Nationalkultur gibt. Sowohl die 
angeführten Definitionen als auch die Merkmale von Kultur machen deutlich, dass 
verschiedene Ebenen kultureller Identität existieren, von denen die nationale Ebene 
nur eine sein kann. Über diese in der akademischen Diskussion unstrittige Aussage 
hinaus stellt sich aber durchaus die gt11l1dsätzliche Frage, ob nationale Kulturen über
haupt existieren. 

In zahlreichen Nationalstaaten existieren auf dem Staatsgebiet sehr unterschiedliche 
Kulturen, die sich z.T. fremder sind, als die einzelnen "Teilkulturen" den Kulturen 
benachbarter Länder. Vie!völkerstanten wie Indien oder China müssten aufgnmd der 
Vielzahl unterschiedlicher Sprachen, Ethnien und Religionen vielmehr als multikultu
relle Staaten begriffen werden. Insbesondere bei jungen Staaten, die in Folge des kolo
nialen Erbes und im Zuge der Entkolonialisienillg entstanden sind, tritt eine deutliche 
Inkonsistenz zwischen Staatsgrenzen und kulturellen BruchlinieIl auf. Aber auch im 
Zuge der Kolonialisienillg bzw. Landnahme neu entstandene Staaten wie die USA 
weisen multikulturelle Elemente auf und lassen sich durch deutliche kulturelle Diffe
renzen innerhalb des Nationalstaates charakterisieren (vgl. USUNIER / W ALLISER 1993, 
S. 29; HOFSTEDE 2001, S. 13). Nationalstaaten sind also keinesfalls als homogene Ge
sellschaften aufzufassen. 

18 

8 In der modernen Wirtschaftsgeographie findet beispielsweise eine intensive Diskussion um 
Kulnlr auf organisatorischer Ebene, insbesondere in Form der Unternehmensk'l.lltur, statt 
(vgL SCIIOENBERGER 1997). 



2 Zur Konzeption von Kultur 

Kritisch ist auch anzufiilu'en, dass für die Erarbeitung von Kulturmerkmalen auf na~ 
tionaler Ebene oftmals forschungspragmatisch bedingte Argumente angeführt werden. 
Die Verfügbarkeit von Daten und die Koordiniel1lng kulturvergleichender empirischer 

Studien, die eine we1tumspaunende Datenbasis liefern sollen, spticht für die Wahl der 
Nationalstaaten als Aggregationsebene der Kultur (vgL HOFSTEDE 2001, S. 14f.). Mit 
einem solchen empidschen Konzept ist es selten möglich, unterhalb der nationalen 
Ebene weitere Differenzienmgen vorzunehmen. 

Der daraus ableitbnre Vorwurf, Nationalkulturen würden gar nicht existieren, son
dern seien aus rein pragmatischen Gliinden konstruieti, scheint jedoch nicht haltbar. 
Vielmehr sprechen eine Reihe von inhaltlichen Argumenten für nationalstaatlich ange~ 
legte Kulturanalysen. Die dominante Landessprache, ein einheitliches Bildungssystem, 
das nationale politische System und landesweite Massenmedien treiben die "kollektive 
Programmiemng des Geistes" aller Bewohner eines Staates voran. Gegenläufige Ten~ 
den zen der Betonung der Eigellständigkeit bestimmter Regionen und Bevölkenmgs

gruppen bis hin zu separatistischen Tendenzen werden z.T. toleriert, aber <mf die Pfle~ 
ge von Tradition und Brauchtum eingeschränkt. Teilweise weisen sie terroristische 
Elemente auf, so dass sie im Ergebnis zu einer Mnrginalisierung oder Ausgrenzung der 
Minderheiten führen können. Auch in Mexiko lassen sich solche Tendenzen nicht ü~ 
bersehen - sie sprechen aber keineswegs gegen die Analyse und Diskussion einer 
"mexikanischen" Kultur, vielmehr ist die damit verbundene Zerrissenheit und der ill~ 
dfgenis/JIo integraler Bestandteil des mexikanischen Selbstverständnisses (vgl. Kap. 
2.3). 

2.2 Kulturdimensionen und kulturelle Distanz 

2.2.1 Zur Messbarkeit von Kultur 

Zwei Hauptzugänge zur Annlyse von Kulturen lassen sich grob differenzieren: der kul
turzentrierte und der personenzentrierte (vgl. LENARTOWICZ / ROTH 1999, S. 782ff.). 

Die kultmzentllcrten Ansätze sind meist qualitativ und leiten sich aus der Ethnogra~ 
phie her. Sie begrcifen Kultur als einen spezifischen Kontext, innerhalb dessen 
menschliches Handeln stattfindet. Erst durch den Kontext werden die Handlungen be
deutsam. Vom Grundverständnis her handelt es sich hierbei um eine kulturrelativisti

sche Ausrichtung. Die methodologischc Position dieses Zugangs stellt sich mcist als 
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interpretativ dar (vgl. HOLZMÜLLER 1997; S. 57). In Studien zu interkultureller Wirt
schaftskommunikation findet sie allerdings selten Anwcndung. Ihre Stärken liegen in 
der theoretischen Fundietung und in der Möglichkeit, auch Untergtuppen in FOlm von 
Subkultmen zu identifizieren. Diese VOlteile können aber aus der Sicht des internatio
lUllen Managements die Schwächen, die im hohen Zeitbedarf und der mangelnden 
Vergleichbarkeit und Praxisnähe liegen, in Bezug auf deren Anwendungsmöglichkeit 
nicht kompensieren. 

Personenzentrierte Ansätze zielen meist auf die Erhebung quantitativer Daten, um 
mit deren Hilfe die Kulturen zu beschreiben. Von der methodologischen Grundpositi
on her ist der Zugang positivistisch und wird beispielsweise durch die Erfassung der 
Wertehaltung mittels Fragebögen umgesetzt. Ziel ist es Ld.R., Kulturdimensionen zu 
identifizieren, die möglichst tragfähig, d.h. in vielen Kulturen messbar, sein sollen. 
Den meisten Studien zur interkulturellen Wirtschaftskommunikation liegt eine solche 
universalistische Auslichtung des Zugangs zum Phänomen Kultur zugrunde. 

Jeder positivistische Versuch, Kultur messbar zu machen, beruht auf einigen nicht 
aufhebbaren Annahmen (vgl. LENARTOWICZ/ ROTI-I 1999, S. 795): 

1. Der Kem von Kultur besteht aus Wertehaltungen. 

2. Kultur ist ein objektiv beobachtbares Phänomen. 

3. Kultur ist zeitlich relativ stabil. 

4, Kultur manifestiert sich in gemeinsamen Eigenschaften einer Gl11ppe, 

Dennoch bleibt aus positivistischer Sicht das Problem, dass auf keiner Maßstabs
ebene Kulnn' in ihrer Günze messbar ist. Aus der Sicht der Umsetzung von solcherma
ßen erzielten Ergebnissen in der interkulturellen Wirtschaftskommunikation besteht 
hierfür aber auch keine Notwendigkeit, da es nicht Ziel ist, das Weltesystem an sich zu 
messen, sondern die resultierenden Verhaltensmerkll1ale. Untersuchungen, die einen 
möglichst umfassenden Vergleich von Nationalkulturen zum Ziel haben, setzen an 
Verhaltensll1crkll1alen an, die mit Hilfe psychologischer bzw. soziologischer Messin
stl1unente erfasst werden. Dabei ist aber zu beliicksichtigen, dass sowohl die Wahl der 
Fragen als auch die Interpretation der Ergebnisse immer aus der kulturellen Perspekti
ve des Forschers erfolgt. 
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2.2.2 Kulturdimensionen nach Holstede 

Die bedeutendste quantitative Untersuchung nationaler Kliltunmterschiede, die soge
nannte "IBM-Studie" des niederländischen Wissenschaftlers Geert Hofstede, hat die 
managementol'ientierte Kulturforschung in einem bis heute unerreichten Ausmaß ge
prägt (vgl. KUTSCHKER 2002, S. 702 u. 715ff.). Anhand l11ultivariater Analyseverfah
ren wurden die im Folgenden erläute11en Kulturdimensionen isoliert (vgl. HOFSTEDE 
2001). 

Die Machtdistanz beschreibt das Ausmaß, in dem weniger mächtige Mitglieder der 
Gesellschaft erwarten und nkzeptieren, dnss Macht ungleich verteilt ist. Gemessen 
wird der Mnchtdistanzindex nnhand walU'genommener \md präferierter Führungsstile 
sowie der Möglichkeit. Vorgesetzten oder mächtigeren Personen zu widersprechen. 

In Ländern mit niedriger Machtdistanz (z.B. in Deutschland, Großbritannien, den 
skandinavischen Ländern und den USA) erwarten auch die Mitarbeiter in untergeord

neten Positionen, in die Entscheidungsprozesse eingreifen zu können. Es herrscht eine 
begrenzte Abhängigkeit des Mitarbeiters von seinem Vorgesetzten und eine Interde

pendenz zwischen beiden. Die emotionale Distanz ist geling, auch vom Vorgesetzten 
wird erwartet, für Anregungen und Kritik stets offen zu sein. Hierarchie im Unterneh
men bedeutet eine Ungleichheit der Rollen, die aus praktischen Gtiinden - um rei
bungslose Arbeitsabläufe zu sichern - akzeptiert wird. Der ideale Vorgesetzte ist in 
solchen Kulturen der fähige Demokrat (vgl. HOFSTEDE 2001, S. 46). 

In Ländern mit großer Machtdistanz, z.B. in den meisten lateinamerikanischen, <1-

shltischen lind nfrikanischen Ländern sowie in Frankreich und Spanien, stellt man da
gegen eine große Abhängigkeit des Mitarbeiters vom autokrntischen oder patriarchali

schen Vorgesetzten fest. Die emotionale Abhiingigkeit ist groß, d.h. der Mitarbeiter 
spricht seinen Vorgesetzten kaum direkt an bzw. äußert sehr selten offenen Wider
sp1'llch (vgl. HOFSTEDE 2001, S.44ff.). In diesem Kontext ist der ideale Chef ein 
wohlwollender Autokrat, mit bestimmten Elementen einer Vaterfigur. 

Die Auswirkungen der hohen Machtdistanz der mexikanischen Kultur, die sich für 
das Handeln von Untemehmem ergeben, konzenttieren sich daher auf die folgenden 

Problembereiche (vgl. STEPHENS I GREER 1997): 

;.- Der mexikanische Managementstil ist eher autokratisch und paternalistisch. 

);> Der Umgang miteinander ist sehr höflich und förmlich und es besteht die Ge
fahr des Gesichtsverlustes bei direkter Kommunikation. 

Y Vorgesetzten wird zugestinunt, teilweise aber nicht entsprechend gehandelt. 
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);> Macht ist stm'k zentralisiert und die Entscheidungsstrukturen sind relativ au
todtär, 

);> Es besteht die Gefahr arrogant aufzutreten, bzw, von Mexikanern als arro
gant wahrgenommen zu werden, 

Die Dimension Individualislllus vel'SUS Kollektivismus misst, ob die Mitglieder 
einer Gesellschaft sich selbst als ein unabhnngiges Individuum sehen oder über die 
Zugehötigkeit zu einer bestimmten Gruppe definieren, 

"Individualismus beschreibt Gesellschaften, in denen die Bindungen zwischen 
den Individuen locker sind: Man envartet von jedem, dass er für sich selbst und 
seine unmittelbare Familie sorgt. Sein Gegenstück, der Kollektivismus, beschreibt 
Gesellschaften, in denen der Mensch von Geburt an in stmke, geschlossene Wir
Gruppen integriert ist, die ihn ein Leben lang schUtzen und dafür bedingungslose 
Loyalität verlangen" (HOFSTEDE 2001, S. 66). 

Je niedriger der Individualismusindex ist, desto kollektivistischer ist die jeweilige 
Gesellschaft. Besonders hohe InclividualismusWet1e sind im anglo-amerikanischen 
Einflussbereich zu erkennen, ebenfalls individualistisch geprägt sind die meisten euro
päischen Länder. Dagegen ist der gegenteilige Pol - der Kollektivismus - in den la
teinamerikanischen Ländern sowie in Asien besonders ausgeprägt. 

In individualistischen Kulturen ist die Beziehung zwischen Arbeitgeber und -
nehmer rein zweckbezogen. Die gemeinsame Aufgabe dominiert gnmdsätzlich die 
zwischenmenschlichen Beziehungen am Arbeitsplatz und der Einzelne wird gemäß 
seiner inclividuellen Fähigkeiten beurteilt. Kollektivistische Gesellschaften hingegen 
betrachten Personen v.a. als Gl1Ippenmitglieder und die zwischenmenschliche Bezie
hung dominiert die Aufgabe, Die Beziehung zum Arbeitgeber ist moralisch fundiert. 

Diese Dimension weist einen engen Bezug zu dem Umgang mit bestehenden Nor
men und Regeln auf, insbesondere zu deren Anwendung im Konfliktfall. In individua
listischen Gesellschaften sind Regeln allgemein verbindlich, sie sind unbedingt einzu
halten - unabhängig von der Person, um die es in einer konkreten Situation geht. Ein 
solcher Umgang mit Regeln wird auch als Universalismus bezeichnet, da Regeln uni
versell für alle Menschen und Situationen gelten (vgl. TROlvfPENAARS 1993, S. 52ff.). 
Für Mitglieder kollektivistischer Kulturen hingegen stellen Regeln eine Gnmdlage dar, 
die je nach Situation und Beziehung zu den betroffenen Personen flexibel interpretiert 
wird - ein Verhalten, das TrOlupemuu's als Partikularismus bezeichnet. 

Die ROllenverteilung zwischen den Geschlechtern ist ein fundamentales Thema in 
jeder Gesellschaft. Der Maskulinitätsindex misst, wie stark sich die Wet1vorstellun
gen von Männern und Frauen unterscheiden, d.h. wie fest eine Rollentrennuog in der 
Gesellschaft verwurzelt ist. Ausgangspunkt für die Einfühnmg dieser Kulturdimension 
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war der statistische Nachweis, dass sich die Wertehaltungen der Männer im Vergleich 
der verschiedenen Nationen wesentlich stärker unterscheiden als diejenigen der Frau

en. In einigen Nationen sind Männer wie Frauen gleichermaßen bescheiden, fürsorg
lich und konsensOlientiert. In anderen Kulturen hingegen sind die Männer stärker be
stimmend und konkurrenzbetont, während die Frauen auch hier eher konsensorientiert 
sind. Der erste Fall mit weniger ausgeprägten Unterschieden der Werthaltungen von 
Frauen und Münnern wird als feminine Kultur bezeichnet. Zwischenmenschliche Be
ziehungen stehen hier im Vordergmnd, es wird Wert auf Lebensqualität und die Um
welt des Menschen gelegt. Auch Männer sollen bescheiden, feinfühlig und kompro
missbereit sein. 

"Maskulinität kennzeichnet eine Gescl1schaft, in der die Rollen der Geschlechter 
klar gegeneilHU1der abgegrenzt sind: Männer haben bestimmt, hULt und materieH 
orientiert zu sein, Frauen müssen bescheidener, sensibler sein und Wert auf Le
bensqualität legen" (HOfSTEDE 1993, S. 115). 

In maskulinen Gesellschaften werden Konflikte generell ausgefochten, Mitglieder 

mit abweichendem Verhalten tendenziell übergangen und zumindest von Männern 
wird ein selbstbewusstes Verhalten erwartet und anerkannt. Für das Individuum besitzt 
die Karriere einen hohen Stellenwert und um ein Ziel zu erreichen, ist es üblich, sich 
über Wel1 zu verkaufen. Entschlossenheit ist eine dominante und von Fühnmgsperso
nen crwm1ete Eigenschaft. 

In femininen Gesellschaften hingegen wird selbstbewusstes Verhalten eher als ein 
Aufspielen lächerlich gemacht. Das Individuum sollte sich zmücknehmen und unter 
Wert verkaufen, tim nicht als selbstsüchtig zu erscheinen. Von Führungskräfte wird 
vor allem Intuition erwartet. Insgesamt besitzt in femininen Gesellschaften die Le

bensqualität einen höheren Stellenwel1 als die Karriere. 

Im mexikanischen Alltag sind die stereotypen Geschlechtszusclu-eibungen, die sich 

in unterschiedlichen gesellschaftlichen Pflichten ausdlücken und sozial fest verankel1 
sind, eindeutig: Der mutige, auch gewalttätige Mann steht der hingebungs- und aufop
ferungsvollen Frau gegenüber, die die familiären und religiösen Räume beherrscht. 
Vor allem die Fiesta-Kultur bildet einen von Frauen gestalteten sozialen Raum, in dem 

Vertrauensbeziehungen hergestellt werden. Die Familie bildet das untergründige 
MachtzentnUll der mtinnerdominierten Kultur. 

Mit Unsicherheitsvermeidung ist der Grad gemeint, in welchem sich die Mitglie
der einer Kultur durch unbekannte Situationen bedroht fühlen. Dieses Bedrohungsge
fühl drückt sich in einem Bedürfnis nach Vorhersehbm'keit und KOlltrolle auf der Basis 
VOll Regeln aus (vgl. HOFSTRDE 2001, S. 154t1.). Dabei ist Unsicherheit nicht mit Ri
siko zu verwechseln. Unsicherheit Hisst sich nicht durch die Wahrscheinlichkeit eines 
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bestimmten Ereignisses ausdliicken. da sie nicht objektbezogen. sondern ein unbe~ 
stimmtes Gefühl ist. Folglich führt die Vermeidung von Unsicherheit nicht zur Redu
zierung eines Risikos. sondern zur Vermeidung von uneindeutigen Situationen. Weist 
eine Kultur hohe Unsicherheitsvermeidung auf, bedeutet das nicht, dass hier nur weni
ge Unternehmer die Bereitschaft haben, unternehmerisches Risiko auf sich zu nehmen. 
Vielmehr wird versucht, durch Regeln, Gesetze, Verhaltensvorschrlften und Planung 

möglichst klare Rahmenbedingungen zu schaffen und die Vorhersehbarkeit zukünfti
ger Entwicklungen sicherzustellen. Solche Gesellschaften sind gegenüber abnormem 
Verhalten meist intolenmt, da sich dieses meist nur schlecht prognostizieren Hisst. In 
Bezug auf die Arbeitsorgallisation lassen sich deutliche Einflüsse dieser Dimension 
festhalten: Gesellschaften mit starker Tendenz zur Unsicherheitsvermeidung haben ein 
emotionales Bedürfnis nach Vorschriften und tendieren daher zu mehr Fonnalisierung 
und Standardisierung im Arbeitsleben. Hohe Unsicherheitsvermeidung ist typisch für 
lateinamerikanische Länder und den Mittelmeerraum sowie Japan lind Slidkorea. mitt
lere für Deutschland, Österreich und die Schweiz. Niedrige Unsicherheitsvermeidung 

ist dagegen in anderen asiatischen Uindcrn sowie in afrikanischen, anglophonen und 
nordischen Staaten anzutreffen. 

Die umfangreiche kritische Auseinandersetzung mit Hofstedes Konzept9 lässt sich 
in den folgenden Punkten zusammenfassen: 
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>- Die Existenz von Nationalkulturen ist ein Attefakt; in der Realität sind darunter 
liegende Ebenen der Kultur entscheidend. Die eindimensionale Konzentration 
auf Nationalkulturen verbaut den Blick auf danmter liegende Subkulturen (vgl. 
AI'I'ELfHALER 1999, S. 62f.). 

>- Die empirische Basis genügt nicht wissenschaftlichen Ansprüchen, da die Daten 
verultet und nicht repräsentativ sind. Hofstedes Erhebungen fanden Ende der 

1960er und Anfang der 1970er Jahre statt. Da Kullur dynamisch ist und sich 
langfristig verändert, wäre eine umfassende Nachfolgestudie nötig. Der Vorwurf 
der fehlenden Repräsentativität resultielt aus der Beschränkung des Untersu
chungssampies auf IBM-Mitarbeiter und IBM-Standorte sowie aus der Auswahl 
dieser Mitarbeiter (vgl. ApPELTHALER 1999, S. 62f.; VAN OUDENI-lOVEN 2001, 

S.91). 

9 Zur Kritik an Hofstedes bzw. an Trompellaars' Konzept sowie zu dem akademischen Disput 
der heiden Ansätze vgl. z.B. HAlvlDEN-TURNER / TROMPEN AARS 1997 und HOFSTEDE 1996. 
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;;.. Die gesamte Studie trägt eine westliche Verzernlllg in sich, da sie von westli
chen Forschern konzipiert wurde. Eine Studie asiatischer Wissenschaftler ergab 
andere Ergebnisse 1o. 

Die Intelpretation der Ergebnisse von Hofstedes Arbeit muss erstens immer berück
sichtigen, dass das Durchschnittsverhalten in einem bestimmten Lrmd erfasst wurde 
und die einzelnen Individuen in ilu-em Verhalten von diesen Durchschnittswerten ab
weichen. Zweitens liegt der Wert dieser Ergebnisse nicht in einer absolut gültigen Po
sitionierung einer Kultur, sondern nur in den relativen Bezügen, d.h. in der Aussage, 
dass die Mitglieder einer Kultur in Bezug auf eine bestimmte Frage zu einer Haltung 
tendieren, während die einer anderen Kultur eher zu einer 1l!l<leren Haltung neigen. Ein 
solches Ergebnis lässt !iich in konkrete Hilfestellung bei interkulturellen Kontakten 
umsetzen, ohne dass sie einen Anspruch auf Allgemeingliltigkeit hätten. Im Einzelfall 
müssen sie nicht unbedingt zum Erfolg führen, da sich das Individuum anders verhal
ten kann. als seine Kultur erwm1en lässt. 

2.2.3 Zeitkonzepte und Kontextualität der Kommunikation 

Der Umgang mit Zeit ist ein wesentliches konstitutives Merkmal von Kulturen. Dar
über hintlus haben verschiedene Zeitkonzepte unmittelbare Auswirkung auf das inter
kulturelle Management. Daher sind sie im Folgenden als eine Ergänzung zu Hofstedes 
Dimensionen zu beliicksichtigen. 

Die in den westlichen (christlichen) Kulturen selbstverständliche lineare Zeitvor
stellung geht davon aus, dass Zeit einen Anfang und ein Ende hat. somit messbar ist 
und aus einer Aneinanderreihung von Zeiteinheiten besteht. Was gestem geschah ist 
unwiederbringlich vorbei, und die Zukunft wird in Zeitkontingente aufgeteilt und ge
plant. Zeit wird als ein knappes Gut betrachtet - sie ist Kapital, das man "sparen" oder 
"vergeuden" kann. Dies manifestielt sich in Zeitplänen für jedes Projekt, Terminka
lendelll und Tagesordnungspunktel1 bei Besprechungen. Sukzessive wird ein Punkt 
abgearbeitet, bevor man sich dem nächsten zuwenden kann. 

In der zyklischen Zeitvorstellung ist das bestimmende Element im Zeitablauf der 
immerwährende zyklische Wechsel von Jahreszeiten, Tag und Nacht. "Vergeudete" 

10 Der kruwdische Wissenschaftler Michael Bond griff den Kritikpunkt der "westlichen" Ver
zelHlllg auf und schuf eine Wettestudie mit bewusst chinesischer Verzernlllg (der sogenann
te "chinese value survey"; vgl. BOND 1988). In Bonds Arbeit wurde die konfuzianische Dy
namik als eine fünfte, in I-Iofstedes Konzept integrierbare Dimension herausgeru·beitet. 
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Zeit gibt es nicht, da jede verstrichene Gelegenheit in der Zukunft wiederkommt, somit 
vel11fsacht Zeit auch keine üpportunitätskosten. Das zyklische Zeitverständnis ist vor 
allem in asiatischen Kulturen und in traditionellen Agrargesellschaften wiederzufin
den. 

Ebenfalls im Zusammenhang mit Zeitkonzepten wird häufig der Unterscheidung 
zwischen monochronen und polychronen Kulturen der Vorzug gegeben (vgL HALL 

2000). Die monochrone Kultur entspricht dem oben dargestellten linern'en Zeitver
ständnis. Monochrone Menschen betrachten Zeit als ein knappes Gut, weshalb Zeit
pläne, tertninliche Verpflichtungen und deren strikte Einhaltung elementare Voraus
setzung erfolgreicher Zusammenarbeit und Kommunikation sind. Menschen in polych
ronen Kulturen hingegen befinden sich gleichzeitig auf mehreren parallel verlaufenden 
Zeitachsen. Sie tun viele Dinge gleichzeitig, d.h. wenn in der einen Aufgabe kein we
sentlicher Fortschritt zu erzielen ist, wendet man sich einer anderen zu. und nimmt 
erstere zu einem späteren Zeitpunkt wieder auf. Aufgestellte Pläne können daher bei 
Bedarf jederzeit umgestoßen werden. Polychrone Menschen messen zeitlichen Ver
pflichtungen weniger große Bedeutung zu und kommen oft zu spät. Der Schwerpunkt 
liegt nicht auf der Einhaltung von Terminen, sondern auf der Kommunikation und der 
Erledigung von Aufgaben. Daher haben in solchen Kulturen lebenslange Beziehungen 
besondere Bedeutung. Hall weist aber auch darauf hin, dass gerade im Geschäftsleben 
in polychronen Kulturen bei Außenkontakten ein Wechsel zu einem mOl1ochronen 
System stattfindet. Bei Rückkehr an den eigenen Arbeitsplatz und der Organisation 
von Aufgaben "nach innen" wird dies jedoch wieder durch die polychrone Vorge
heIlsweise ersetzt (vgl. HALL 2000, S. 286). 

Die Kontextualität bezieht sich direkt auf den gepflegten Kommunikationsstil. Sie 
sagt aus, inwiefel11 eine verb;]l konuuunizierte Botschaft vom Kontext eier Kommuni
kation lmd der non-verbalen Unterstützung abhängt. Eine Kultur, in welcher der non
verbalen Konuuunikatioll und der Kontextunlität des Kommunikationsprozesses eine 
hohe Bedeutung zukommt, bezeichnet Hall als high-colltext-clIl!lIre. Diese Kommuni
kationsform stellt höhere Anforderungen an die persönliche Einbindung der Partner in 
das Gespräch. Ein zu vermittelnder problematischer Punkt wird in der Regel langsam 
argumentutOlisch eingekreist. Die Konununikation konzentrieli sich nicht auf den kri
tischen Punkt selber, sondern auf zahlreiche Dinge, die ihn peripher betreffen. Vom 
Gesprächspminer wird elwartet, das gemeinte - gewisserm<lßen eingekreiste - Prob
lem selbst zu erkennen. ZUlückhaltung stellt in high-context-Kulturen eine wichtige 
Tugend dnr, eigene Gedanken werden nicht offen mitgeteilt und daher ist ein hohes 
Maß an Information nötig, um die Botschaften richtig zu interpretieren (vgl. GUDY
KUNST! KIM 1997, S. 67). 
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Im Gegensatz dazu sprechen die Mitglieder von low-context-Kulturen klitisehe 
Punkte direkt aus. Die übertragene Botschaft formulielt im Allgemeinen genau das, 
was dem Gesprächspartner vermittelt werden soll. Das bedeutet nicht unbedingt Ehr
lichkeit - die iibermittelte Botschaft kann schließlich eine bewusste Unwahrheit ent
halten. Angehörigen der low-context-Kulturen erscheint die high-context
Kommunikation oft unehrlich, weil die vermittelte Botschaft vor dem Hintergrund der 

eigenen Kommunikationsgewohnheiten entschlüsselt und wörtlich aufgefasst wird -
das führt zu Fehlinterpretationen. 

Die Kontextualität zeigt einen engen Zusammenhang mit der Dimension Individua
lismus-Kollektivismus (vgl. GUDYKUNSTI KIM 1997, S. 68). Individualistische Kultu
ren tendieren zur low-context-Ko1111l1unikation. während die kollektivistischen eher 

einen stark kontextbezogenen Kommunikationsstil bevorzugen (Asien, Lateinamerika, 
Afrika). Das hlingt mit dem Harmonie-Gebot in kollektivistischen Kulturen zusam
men. Ein low-context KOlllmunikationsstil mUsste Probleme. Kritik u.ä. direkt anspre
chen und könnte somit die Harmonie in einer Beziehung oder Gl1lppe erheblich stören. 

2.2.4 Kulturelle Distanz zwischen ausgewählten Ländern 

Da kulturelle Unterschiede eine wichtige Quelle von Fehlinterpretationen und Schwie
rigkeiten in interkulturellen Kontaktsituationen sind, andererseits Hofstede eine Opera
tionalisierung des Kulturbegriffs anhand messbarer Dimensionen erarbeitet hat. er

scheint es naheliegend, eine aggregierte kultlU'elle Distanz zwischen Kulturräumen zu 
ermitteln. deren Ausmaß als Indikator für die Andersartigkeit und zu erwartende 
Schwierigkeiten heranzuziehen wäre. Das Konstrukt kultureller Distanz ist auf große 
Akzeptanz in der Managementliteratur gestoßen und wird vielfach eingesetzt, sei es 
bei der Entwicklung internationaler Marketingstrategien, der Anpassung von 

ürganisationsstl1lkturen. Fragen des Wissenstransfers. der Innovation oder der 
Vorbereitung von Auslandseinsätzen von Firmenentsandten (vgl. SHENKAR 2001. 

S. 519). Aus dem Forschuugsfeld ausländischer Direktinvestitionen ist das Konshllkt 
der kulturellen Distanz heute nur noch sclnver wegzudenken. 

Durchgesetzt hat sich dabei der Index von KOGUT / SINGI-I (1988), der auf Hofstedes 
Kulturdimensionen beruht und sich als Wurzel aus der Summe der quadlierten Diffe
renzen in jeder der vier Dimensionen errechnet. Er dient in zahlreichen Untersuchun

gen als ErkHirungsvariable für unternehmerische Entscheidungen. wie die Sequenz 
internationaler Investitionsenlscheidungen. die Standort wahl oder die Mm'kteintritt
strategie (vgl. SIIENKAR2001, S. 520). 
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TabeJle2: Kulturelle Dlstanz11 zwischen ausgewählten Räumen12 

Individualis· Unsicherheits· Maskulinität Machtdistanz Aggregierte 
m", vermeidung kullUrelle 

Distanz 

Wert Distanz Wert Distanz Wert Distanz Wert Distanz Distanz zu 0 
zu 0 13 wO wO zu 0 

Deutschland 67 65 66 35 

Siidafrika 65 -2 49 -16 63 -3 49 14 22 

Japan 46 -21 92 27 95 29 54 19 49 

Arabische Länder 38 -29 68 3 53 -13 80 45 55 

Mexiko 30 -37 82 17 69 3 81 46 62 

Indonesien 14 -53 48 -17 46 -20 78 43 73 

Singapur 20 -47 8 -57 48 -18 74 39 85 

Quelle: eigene Berechnungen nach HOrSl1~DE (2001) 

Mexiko ist im Vergleich zu Deutschland deutlich kollektivistischer und weist eine 
wesentlich höhere Machtdistanz auf (vgl. Tab. 2). Für die Organisationsstruktur und 
die Mitarbeiterflihnmg deutscher Unternehmen in Mexiko ist daher zu erwarten, dass 
weniger partizipative Fühnmgsstile einzusetzen sind und sich Teamarbeit schwerer 
umsetzen lässt als in Deutschland. Zudem ist mit einer nieehigeren Kritikfähigkeit zu 
rechnen und dem deutschen Geschäftsführer widersprechende Meinungen werden 
vermutlich kaum geäußert. Des Weiteren ist zu erwarten, dass Schwierigkeiten gegen
über dem Vorgesetzten verschwiegen werden, um einen Gesichtsverlust zu vermeiden 
und daher die auftretenden Unregelmäßigkeiten der Geschiiftsleitung zu einem spUten 
Zeitpunkt bekanllt werden, nämlich wenn sie nicht mehr zu verbergen sind. Die mexi
kanische Kultur gilt somit als hierarchisch (große Machtdistfll1z) und kollektivistisch 
(vgl. HÜFSTEDE 2001, S. 72). Die bekannteste Metapher zur Beschreibung der gesell
schaftlichen Ordnung Mexikos ist die Pyramide (vgL z.B. PAZ 1998, S. 217; RUDNER 
1996, S. 143; PANSTERS 1997, S. 1). Eine zentralistische und hierarchische Gesell-
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11 Die Tabelle gibt die ßerechnung des Index nach KOGUT I SINGH (1988) wieder. Für jedes 
einzelne Land wurde für jede der vier Dimensionen ein Punktwet1 zwischen 0 und 100 er· 
rechnet, der das Maß für die Ausprägung der jeweiligen Dimension in der jeweiligen Kultur 
dfl(steHt. Eine Interpretation ist nur auf der Basis der relativen Po~itionen der Länder zuein· 
ander zulässig. 

12 Die Auswahl der Länder beinhaltet neben Deutschland und Mexiko diejenigen Länder, die in 
Forschungen im Rahmen des FORAREA.Verbundes, [lUf die im Folgenden Bezug genom· 
mell wird (vgl. Kap. 5.3), ihrerseits Unlersllchungsregionen waren. 

13 D steht für Deutschland. 
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schaftsordnung bestimmt noch heute den Aufbau des mexikanischen Staates, wo sich 
alle Macht in der Spitze der Pyramide, beim Priisidenten, konzentriert. 

In der aggregierten Betrachtung der kulturellen Distanz nimmt Mexiko im Verhält
nis zu den anderen Vergleichsräumen eine mittlere Position ein. Die kulturelle Distanz 
zwischen Deutschland und Mexiko ist höher als die zu Südafrika oder Japan. Hinge
gen ist die mexikanisehe Kultur der deutschen weniger fremd als die kulturelle Prä
gung in Indonesien oder Singapur. 

Die empirischen Studien auf der Basis kultureller Dist<lnz kommen allerdings teil
weise zu widerspliichlichen Ergebnissen, woran sich massive Kritik anschließt, die 
eine Reihe konzeptioneller Illusionen aufzeigt (vgl. SHENKAR 2001, S. 5231'.): 

? Symmetrie: Die kulturelle Distanz zwischen dem Land A und dem Land Bist 
genau dieselbe wie die zwischen dem Land B und dem L1nd A. E<; gibt jedoch 
keinen Gnmd anzunehmen, dass ein Deutscher Investor in China mit demselben 
Niveau kulturbedingter Schwieligkeit konfrontiert ist wie ein chinesischer In
vestor in Deutschland. Es macht sehr wohl einen Unterschied, welches die Hei
matkultur, in der man verwurzelt ist, darstellt lind welches die Kultur der Resi
denzgesellschaft, der man sich stellen muss. 

y Stabilität: Der zeitliche Wandel ist definitorisches Merkmal von Kultur (vgl. 
Kap. 2.1.1). An historischen Belegen für die Richtigkeit dieses definitorischen 
Elementes mangelt es nicht, weswegen die Annahme unveränderlicher kulturel
ler Distanzwerte nicht haltbar ist. Zudem wlirde die Berücksichtigung lemtheo
retischer Überlegungen es ermöglichen, den Blick für die Veränderbarkeit von 
Kultur zu öffnen. Individuen und Organisationen können durch Lernprozesse ein 
Herauslösen aus der Kultur des Herkunftslandes erfahren und so die Differenz 
zum Zielmarkt verringern. 

>' Diskordanz: Die Allgemeingültigkeit eier impliziten Annahme des Konzeptes, 
nämlich dass höhere kulturelle Distanz Schwierigkeiten erzeugt und ökonomi
sche Transaktionen erschwert, ist anzuzweifeln. Erstens sind nicht alle gemesse
nen Unterschiede relevant für das wirtschaftliche Handeln. Zweitens können 
Unterschiede auch komplementär wirken und die unternehmerischen Aktivitäten 
im jeweiligen Ausland erleichtern. 

Die methodische Kritik an dem Konzept kultureller Distanz konzentriert sich neben 
den bereits angesprochenen Maßstabsproblemen auf die Äquivalenzannahme. Die 
Unterschiede der gemessenen Werte in den verschiedenen Dimensionen werden unge
achtet der Dimension miteinander verrechnet. obwohl Hofstcde selbst darauf verwie-
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sen hat, dass die verschiedenen Dimensionen unterschiedliche Bedeutung für das wirt

schaftliche Handeln haben (vgl. SHENKAR 2001, S. 524ff.). 

Die vorliegende Arbeit sucht weder nach einem Beleg für die Korrektheit und Zu
verlässigkeit der gemessenen Unterschiede, noch wird versucht, in einer positivisti

schen Argumentation die Differenzen in Form einer Ursache-Wirkungs-Beziehung mit 

bestimmten Schwietigkeiten zu korrelieren, um solche Zusammenhänge zu testen. Der 

Wert der Hofstedeschen Dimensionen wird vielmehr als ein erster Otielltiel1mgsrah

men flir das Individuum bei der Auseinandersetzung mit einer fremden Kultur gese

hen. Daher steht der individuelle, bewusste oder unbewusste Rückgtiff auf die genann

ten Erklärungsmuster im Zentrum der Betrachtung. Es wird thematisiert, inwiefern sie 

flir die Walll'llChnumg von Unterschieden zwischen deutschen Akteuren und ihren me

xikanischen Interaktionspartnern, für die Erkennung konkreter Probleme und den Ent

wurf von Lösungsstrategien ein Rolle spielen. 

Aufgnmd der angeführten Kritikpunkte an dem quantitativ fundierten Distanzkon

zept wird in der vorliegenden Arbeit zur Beschreibung kultureller Unterschiede zwi

schen deutschen und mexikanischen Akteuren ein qualitativer Zugang zu den Gnmd

zU gen der mexikanischen Kultur bevorzugt. Hierdurch werden bestimmte Leitmotive 

der "kollektiven Programmienlng" identifiziert und interpretiert. um so die mechanis

tische Differenzberechnung durch einen hennenelltischen Zugang zu ergänzen. 

2.3 Mexiko - Eckpunkte kultureller Identität im Land der 
drei Kulturen 

Der Zugang zur mexikanischen Identität ist nur über ein Verständnis der verschiede

nen Formen des Synkretismus möglich: Mexiko definiett sich religiös, ethnisch und 

historisch als eine Hybrldkultm, als das Amerika der Mestizen. Mehr als achtzig Pro

zent der Bevölkerung sind Mestizen und nur zehn Prozent sind IIIdfgenas14 . Gerade 

wegen der komplexen ethnischen Heterogenität bemüht sich Mexiko seit 200 Jahren. 

besonders aber seit Beginn des 20. Jahrhunderts, um die Definienmg einer homogeni

sierenden nationalen Identität. Dabei wurde und wird versucht, die "Moderne", die 

sich an Nordamctika und Europa orientiert, mit einer starken indianischen Tradition in 

Einklang zu bringen. Der von Abgrenzung und Ungerechtigkeit gekennzeichneten Re-
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nlität wird das Ideal einer Einheit entgegengesetzt (vgl. GARZON VALDEZ 1995, 

S.58f.). 

Kennzeichen der Identitätsreflexion - die sich in ähnlicher Weise in vielen latein
amerikanischen Ländern wiederfinden Hisst - war die historische Abhängigkeit von 
fremden Identitätszuschreibungen. Vor dem Hintergmnd entsprechender Fremdbilder 
erfolgte auch die Bestimmung des mexikanischen Selbstbildes als Gegenidentitiit in 
Opposition zu den Identitätsvorstellungen der kulturellen Zentren in Europa und den 
USA. 

Trotz aller Unterschiede innerhalb des L.1ndes und zwischen den verschiedenen 
ethnischen Gmppen ist der Begriff der Mexicanidäd in öffentlichen wie wissenschaft
lichen Diskussionen präsent. Gormsen erkennt die gemeinsame Identität nicht in den 
Symbolen der offiziellen Kultlll' (z.B. den Pyramiden und den Helden der Revolution), 
sondern er fUhrt die einheitliche "Lebenseinstellung" als Gnmdlage der Mexiccmiddd 
an (GORMSEN 1995, S. 61). Sie konkretisiert sich in Alltagsritualen, in der Einstellung 
zum Tod, in den Fiestas, im Familiensinn lind im Machismo. Die folgende Skizze ei
niger Eckpunkte der Mexicaniddd verfolgt einen hermeneutischen Zugang, wohl wis
send, dass damit subjektive Interpretationen und Zuschreibungen unvermeidbar sind. 

2.3.1 Die Wurzeln der Mexicanldad- ein Abriss historischer Hintergrün
de mexikanischer Identitätssuche und -findung 

Der Versuch, eine nationale mexikanische Identität zu beschreiben, führt zwangsläufig 
zu ihrem Fundament. der gemeinsamen Geschichte. Nach dem Ende verschiedener 
indianischer Imperien brachte zunächst das Vizekönigreich Neuspanien, danach das 
moderne Mexiko ein Volk der Mestizen hervor. Der historisch begründete Synkretis
mus stellt das zentrale Merkmal mexikanischer Identität dar: Die Mexicallidäd ergibt 
sich aus dem histOlisehen Schicksal. das zur Vermischung von indianischem Erbe mit 
den kulturellen Elementen der Conqllis(a flUute. 

Im engeren Sinne meint Synkretismus die religiöse Facette dieser Vermischung. 
Mexiko gilt als ein zutiefst katholisches Land. Die in Mexiko entstandene Form des 
Katholizismus ist jedoch keine Kopie der europäischen katholischen Frömmigkeit. 

"Vielmehr haben sich nach der .geistigen Eroberung' Mexikos religiöse Misch
formen entwickelt. die es den untercltiickten Ureinwohnern erlaubten, trotz ihrer 
Umerwertllllg \1I1ter einer fremden, religiösen Symboiwelt eigenen Überzeugun
gen und Praktiken in Form einer heimlichen Widerstandskultur beizubehalten" 
(KRUll' 1996.S. 293). 
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Trotz des gewaltsamen Vorgehens und Schleifens aztekischer Tempel fand die Mis
sionierung der indigenen Bevölkenmg durch spanische Mönche im Wesentlichen auf 
eine subtile und langfristig erfolgreiche Art und Weise statt. Die auf der Percepta
Ebene anzusiedelnden Rituale, z.B. in Form gewohnter Zeremonien, wurden vielfach 
beibehalten, wenn auch nominell ausgetauscht. Dasselbe gilt fUr verschiedene "Hel
den": Die Eigenschaften einiger indianischer Götter wurden nun auf Heilige der katho
lischen Kirche übertragen. Auf diese Art entstand ein synkretischer Katholizismus, in 
dem sich heute noch katholische und aztekische Glaubensinhalte und Rituale auf in
tensive Art vermischen. Ein Beispiel fUr diese Entwicklung ist der Marienkult, der sich 
in Mexiko auf die Virgell de Guadalupe bezieht und selbst fUr den spanischen Katholi
zismus ungewöhnliche Ausmaße annimmt. In dieser Figur lebt die aztekische Göttin 
Tonantzin weiter. An deren zerstöltem Heiligtum soll einem Indio l5 eine dunkelhäuti
ge, Nahutitl l6 sprechende Jungfrau Maria erschienen sein. Die an dieser Stelle auf ei
nem Hügel im heutigen Mexiko-Stadt errichtete Basilika ist die wichtigste Pilgerstätte 
in Mexiko und enthält eine indianische Züge tragende Marienstatue, die landes weit 
unter dem Namen La Morel/al7 verehrt wird (vgl. BOLL 1997, S. 28). 

Auch das präkolumbianische Erbe ist keineswegs durch kulturelle Homogenität ge
kennzeichnet. Vielmehr waren zeitlich wie räumlich unterschiedliche Kulturen domi
nant. Die älteste belegte Kultur wurde von der ethnischen Gruppe der Oltneken gebil
det. Es folgten die Mayakulturen in verschiedenen Phasen und Ausbreitungsgebieten, 
von denen die bedeutendsten im Südosten, auf der Halbinsel Yucatan und an der 
Grenze zu Glmtemala liegen. Die jüngste der besonders einflussreichen Kulturen war 
die der Azteken, die überwiegend im politischen und wirtschaftlichen 2el1111101 des 
heutigen Mexiko, dem zentralen Hochland, ansässig waren. Aber auch die Zapoteken, 
Mixteken und Tolteken in den heute noch überwiegend von i!ulfgenas bewohnten 
Bundesstaaten Chiapas und Oaxaca zählen zu den Azteken l8 . 
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15 Dieser wurde 2002 von Papst Johunnes Paul 1I. als Juan Diego (Cuauhtlatohuac) heilig ge
sprochen. 

16 Nahuatl ist die Sprache der Azteken. 

17 La Morella = die Dunkelhäutige. Als Morenos werden sowohl bu/(gcnas als auch Mestizen 
bezeichnet. 

18 Der Begriff "Azteken" wurde erst von der spanischen Geschichtsschreibung im 
18. Jahrhundert eingeführt. Der urspliingliche Begriff. mit dem sich die Bewohner der Zent
ren Tenochtitlunl1nd Tlatclolco - beide im Stadtzentnull der heutigen Ciudad de Mexico ge
legen - bezeichneten, lautete MJxicl/. Es ist anzunehmen. dass die Einführung des Begliffs 
"Azteken" eine Verwechslung mit der heutigen. im wesentlichen mestizischen mexikani
sehen Bevölkerung vermeiden sollte (vgl. PtlliM 1999, S. 9f.). 
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Die dritte der drei Kulturen stellt das moderne Mexiko dar. Prägende histotlsche 
Meilensteine und EIltwicklungsphasen waren die UnabhUngigkeitsbewegung (ab 
1810), der verlorene Krieg gegen die USA (1846-1848). der mit dem Verlust umfang
reicher Gebiete zwischen Kalifornien und Texas endete, die 30-jülu'ige diktatorische 
Regienmg von Porfitio Diaz (ab 1867) und die anschließende Revolution. Die zentra

len Figmen der Revolution (Pancho Villa 1md Emilio Zapata) sind noch heute als Hel
den im Sinne des genannten Ku1turschichtenmodells (vgl. Kap. 2.1.4) Teil des mexi
kanischen Selbstverständnisses, 

"Die mexikallische Revolution hat zur Entstehung eines Nationalbewusstseins in 
entscheidendem Maße beigetragen, Sie hat das allen Bewohnern des Landes ge
meine Repertoire an Werten, Symbolen und Sprachen kOllsolidielt" (BlmMER 
1996, S. 635). 

Einen Zugang zur mexikanischen Hybridkultm bieten die verschiedenen "Helden" 
der mexikanischen Kultm, Als solche können beispielsweise betrachtet werden: 

y Cuauhtemoc lmd Moctezuma, 

". Hernan Cortes. 

y Malinche, 

". La ViI'gen und die Chillgada. 

Die Erstgenannten waren die beiden letzten Aztekenherrscher. Moctezuma ist der 
legendäre Herrscher des Aztekenreiches zu dessen Blütezeit bis zum Zeitpunkt der 
COllqllista. Er war es, der in den spanischen Eroberern zunächst die Rückkehr der 

"weißen Götter" zu erkennen meinte. Später führte er die zeitweise erfolgreiche Ver
teidigung gegen die spanische Invasion an, Cuauhtemoc war der letzte Aztekenherr
scher, der sich nach erfolgloser Verteidigung der Hauptstadt Tenochtitlnn und einem 
gescheiterten Fluchtversuch ergab, Er wurde von Cortes jahrelang auf seinen Expedi

tionen mitgefühn und schließlich erhängt. Ihm gilt heute als größtem indianischen 
Held und MUrtyrer die Verehrung aller Schichten und Ethnien Mexikos. Dabei steht 
die Heldenfigur Cuauhtemoc für die Erfolglosigkeit des Autbegehrens gegen die Ü
bermächtigen, für das elU'enhafte aber unausweichliche Scheitern. Sein Name ("fallen
der Adler") ist Programm: Er stieg nur auf, um zu stürzen (vgl. PAZ 1998, S. 87). Ein 

allgemeines, dominantes Mindelwertigkeitsgefühl ist wichtiger Bestandteil des mexi
kanischen Selbstbildes. 

"Wir Mexikaner sind häufig geneigt, unsere eigenen MUngei zu ullterstreichen. 
Vielleicht sind unsere unergründlichen indianischen Wurzeln danm schuld, d<1sS 
wir uns gern selbst zerreißen, \U1S selbst opfern. E~ ist ein Verhalten, das viele 
Mexikaner zu genießen scheinen: uns selbst herabzusetzen, uns in Stücke zu zet'-
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reißen, zuzugeben, dass wir über alle Mlingel der Welt verfügen" (L6pez Portillo, 
zitiett nach BOLL 1997, S. 55). 

Heman Cortes als der Gegenspieler der beiden Aztekenherrscher ist der Prototyp 

des Macho, der sich rUcksichtslos und mit Gewalt nimmt, was er haben möchte. Er ist 

der mächtige Siegertyp, ungeliebt, aber durch seine Verbindung mit Malinche gewis

sennaßen der Vater aller Mexikaner. Malinche war eine indfgena die Nahuatl und 

Maya sprach lllld die Cortes auf seinen Expeditionen durch Mexiko als Dolmetscherin 

und Geliebte begleitete. Ihr gemeinsamer Sohn wird symbolisch als "der erste Mexi

kaner" bezeichnet. 

Mit Chingada J9 ist keine konkrete Person gemeint, vielmehr ist "die Geschändete" 

ein Synonym für geradezu verwerfliche Passivität, für die widerstandslose Hingabe, 

die zwangsläufig zum Identitätsverlust fülu1. Die "Heidin" Malinche ist das Symbol 

dieser Hingabe. Sie steht fUr alle Indiofrauen, die von Conquistadoren verfUhrt oder 

vergewaltigt worden sind (vgl. PAZ 1998, S. 89). 

"Und wie ein Kind seiner Mutter nicht verzeiht, wenn diese es verlässt, um dem 
Vater nachzulaufen, so verzeiht auch Mexiko Dofia Malinehe den Verrat nicht" 
(PAZ 1998, S. 89), 

Malinchisw ist zum Synonym für Vaterlandsverräter geworden. Malillchista sind all 

diejenigen, die sich dem Ausland öffnen - sie wollen Mexiko verkaufen. Sie sind die 

wahren Erben der Chingada2o. Aus dem historischen Schicksal resultie11 Ul1Ch das tiefe 

Misstrauen und die Unsicherheit, die sich im Machismo, der überhöhten Betonung von 

Stärke und Männlichkeit, äußert. Die Erfahnmg der Gewalt durch die COllquista 

(Chingada), des weiblichen Verrates (Malinche) und die unausweichliche Unterlegen

heit, der mit erhobenem Haupt entgegengetreten werden muss (Cuauhtemoc), sind als 

Basis des typischen Machismo interpretierbar. Die Vermischung der Rassen begann 

mit Vergewaltigung, Schmach und Erniedrigung, dem daraus entstehenden tiefen 

Minderwel1igkeitsgefiihl und der gleichzeitigen Aut1ehnung dagegen (vgl. FREUDEN

rELD 2002, S. 69ff.), Paz betont den Aspekt der Wut und Aggressivität als wesentli-
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19 cltillgar _ schänden. Diese wörtliche Übersetzung wird dem ungewöhnlichen Facettenreich
tum oder den Inhalten, die mit dem WOtt gemeint sein können, auch nicht im Ansatz gerecht. 
Bei PAZ (1998, S. 79ff.) findet sich eine ausführliche Begriffsanalyse. 

10 Der Ruf" Vil'a Me.rico, flijos de ta ClI;l/gada!", der im Zuge der Fiesta def grfto am Vor
abend des Unabhängigkeitstages zu hören ist, bedeutet einen Ruf nach Abgesehlossenheit. 
Gleichzeitig beinhaltet er aber auch eine Verleugnung der eigenen Vergangenheit, die der 
mexikrulische Essayist lind Nobelpreistriiger Octavio Paz als das "hybride Blut" (PAZ 1998, 
S. 90) zusammenfasst. 
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ches Merkmal des Macho. Ein Macho gibt in jeder Lebenssituation der Ehre den Vor
zug gegenüber Fairness, Wahrheit oder Nächstenliebe. 

Im Bezug auf die Wirkung dieser historisierenden Identitätskonstmktion auf das all
tägliche ökonomische Handeln lassen sich mögliche Erklärungszusnmmenhänge und 
Interpretationen festhalten. AllS dem skizzierten historischen Schicksal und den in 
Helden personifizierten Konflikten und Konstellationen ergibt sich das dialektische 
Zusammenspiel von Minderwertigkeitsgefiihl, Stolz und Aggression, das vielfach als 
typisch fiir Mexiko erachtet wird. Im Bezug auf AusHinder und Fremde im Allgemei
nen kann das zu Ausgrenzung und einer besonderen Form von Fremdenfeindlichkeit 
führen: der Kombination von Bewundel1lng lind Hass. Diese lässt sich am deutlichsten 
im Verhältnis zu den USA erkennen, während im Bezug auf Delltschland das Zunei

gungsmomcnt dominant scheint. Als Folge für das Handeln deutscher Entscheidungs
träger in Mexiko ergeben sich daraus zwei erste Aussagen: 

» Der ausgeprägte Nationalstolz bei gleichzeitiger Verletzbarkeit erfordert ein 
hohes Maß an Empathie im Umgang mit Mexikanern, insbesondere wenn es 
um das sensible Zusammenspiel von Macht und Interdependenz geht. Der in 
Mexikohandbüchern oft zitiette Rat, das Land nicht zu kritisieren, sollte eine 
Selbstverständlichkeit sein und greift zudem zu kurz. 

» Aus den genannten Minderwertigkeitsgefühlen könnte fälschlicherweise ein 
Sel1dungsbewllsstseil1 deutscher Akteure gegenüber ihren mexikanischen In
temktionsplllinern und die Legitimation für eine Höherbewertung der eigenen 
Kultur konstl1liClt werden. 

2.3.2 Verhältnis zur Zeit - das Land des mafiana? 

"Ist die Vergallgenheit erst lIIal gesichert, kml/J mall ill der 
Gegenll'art illlprol'isierell. Phalltasiellllachhiillgell /{I]d die 
feme Zukunft rllhig sielt selbst aberlassen ,. (Illexikanische 
"Volksweisheit((, zitiert /lach Bot.L 1997, S, 68). 

Zur Interpretation des aus obigem Zitat sprechenden Verhältnisses zur Zeit ist ein 
Rückgriff auf unterschiedliche Erkläl1lngsansätze notwendig. Oft wird auf einen kul
turhistorischen Ansatz verwiesen. Die präkolumbianischen Kulturen Mexikos verwen

deten zwei unterschiedliche Kalender, die wohl bereits auf die Olmeken zurUckzufüh
ren sind. Der Alltagskalender beinhaltete 18 Monate mit jeweils 20 Tagen und fünf bis 
sechs Unglückstagen. Der zweite. rituelle Kalender hingegen umfasste 260 Tage. Je-
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weils nach Ablauf von 52 Jahren stimmten die Anfangstage der beiden Kalender wie
der überein. Dieser 52-Jahre-Zyklus bestimmte die Existenz der präkolumbianischen 
Kulturen insofern, als flir das Ende eines solchen Zyklus der Untergang der Welt vor
hergesagt war. Als Folge hiervon erschien es unsinnig, in langen Zeiträumen zu pla
nen, Unternehmen oder Vermögen .mfzubauen, deren Existenz Generationen überdau
ern sollte. 

Der Rückgriff auf Naturrisiken und den kulturspezifischen Umgang mit denselben 
fUlut zu einem ähnlichen Ergebnis. Ebenso wie die Bedrohung durch das genau prog
nostizierbare Ende der Welt können auch die nicht vorhersagbaren, aber mit hoher 
WalU'scheinlichkeit wiederkehrenden Katastrophen im stark erdbeben- und vulkanaus
bl11chgefährdetel1 Hochtal von Mexiko - der Kernregion des Aztekenreiches wie auch 
des heutigen Mexiko - den Sinn eines generationeniibergreifenden Planens obsolet 
machen21 . 

Eine weitere, über den Aspekt des langfristigen Planens hinausführende Interpreta
tion bel11ht auf Problemen des modernen Mexiko und dem typischen zyklischen 
Wachstum der mexikanischen Wütschaft. Gebunden an die alle sechs Jahre stattfin
denden Wahlen wird Mexiko mit bemerkenswerter Regelmäßigkeit von einer Wirt
schaftsktise betroffen, die teilweise mit einer schweren Währungskrise einhergeht. 
Auch daher ist das Agieren in mittelfristiger Perspektive häufig nicht möglich und das 
von Deutschen oft beklagte kurzfristige Denken mexikal1ischer Pmtner ist eine logi
sche Folge. Es entsplicht ökonomischem Rationalismus mehr als auf den ersten Blick 
vermutet wird. Entsprechend dem hohen Risiko instabiler wirtschaftlicher Lagen und 
der damit verbundenen Abwertung der Wtihnmg ist Sparen nicht sinnvoll. Auch Geld, 
über das man gar nicht verfügt, wird lieber heute als morgen ausgegeben. Das Streben 
nach kurzfristigen Gewinnen und danach, die erwittschafteten finanziellen Mittel 
schnell wieder in Umlauf zu bringen, ist priigend flir das moderne Geschäftsleben und 
das mexikanische Unternehmcttum. 

Das stereotype Bild des unpünktlichen Mexikaners ist also differenzierter Z\l be
trachten. Zum einen ist das betiihmte IIlWlalla21 als Zeitangabe durchaus Realität und 
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21 Der hohe Punktwert, den Mexiko auf Hofstedes Skala der Unsichel'heitsverlUeidung erhält, 
ist kein WidersjJl1lch zu diesem - für unsere Begriffe entspmlnteu - Umgang mit Risiko. Un
:;icherheit ist nämlich nicht gleich Risiko. Letzteres ist objektbezogcn und kann in Prozent 
gemessen werden. Unsicherheit hingegen ist ein unbestimmtes nicht objcktbezogenes Ge
fühl. Es liilut daher, dass unklar ist, ob und was passieren kann oder wird. Unsicherheits
vermeidung führt nicht zu einer Reduzierung von Risiken sondern zu einer Reduzierung von 
Uneindeutigkeit (vgl. HOFSTEDE 2001, S. 159 und 164f.) 

22 lIulllalla = morgen 
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bedeutet im Wesentlichen eine Bitte um etwas Geduld. Eine Lösung ist noch nicht in 
Sicht. Es dauert noch eine Weile. Dies darf jedoch nicht datiiber hinwegtäuschen, dass 
im Geschäftsleben durchaus nach "westlichen" Zeitvorstellungen agiert wird. Es 
scheint vor allem eine Frage der Hierarchie und der Macht zu sein, welche Zeitvorste1-
lungen durchsetzbar sind. Im Geschäftsleben geben z.B. internationale Patiner oder 
weltweite Standmds gewisse Zwänge vor, an die sich Mexikaner selbstverstUndlich 
auch halten. Dennoch bleibt die paciencia2J eine Tugend, die von Ausländern mlCh im 
Geschäftsleben erwmtet wird. Bestimmte Besonderheiten (z.B. San LlIlles14) sind 
Ausdl1lck jener Freiräume, die sich Arbeitnehmer - trotz der formell weniger mächti
gen Position - aufgmnd gesellschaftlicher Standm'ds nehmen können (vgl. BOLL 1997, 
S.69f.). 

2.3.3 Kommunikationsstile - die Maske und das Gesicht 

Mexikaner werden dazu erzogen, ihre Gefühle zu verbergen und die Form zu wahren. 
Dies ist ein in kollektivistischen Ländern oft anzutreffendes Verhalten, das dem Ptill
zip des "Gesichtwahrens" folgt und nicht nur dem Selbstschutz dient. Vielmehr geht es 
auch darum, der Gmppe keine Schande zu bereiten, indem man gegenüber nicht Grup
penzugehörigen Schwüche zeigt und seine Emotionen preisgibt. Dies wird teilweise 
dmch die historische ErfalU'llllg der ConqHista bcgliindet. Die Eroberten müssen, um 
sich zu schützen, ihre Aggression oder Angst hintcr einer Fassade aus Gleichgültigkeit 
oder gespielter Unterwürfigkeit verstecken (vgl. FREUOENH=:r.O 2002, S. 70). Bei Oc
tavio Paz ist die Maske, die Verschlossenheit. ein zentrales Merkmal indianischer Kul
turen. Ein Rückbezug auf die Erfahrung der Niederlage erfolgt hier nicht (vgl. PAZ 
1998. S. 37ff.). 

Sichtbar ist aber die Widerspiegelung dieses Prinzips in Sprache und Komllmnika
tionsstil im Allgemeinen, Im Unterschied zu Deutschland dominiert in Mexiko ein 
indirekter Kommunikationsstil. Kontroverse Diskussioncn oder offener Widerspmch 
sind unüblich. Treffen mit wenig vertrauten Gesprüchspartnern sind durch förmliche 
Freundlichkeit und ausgesuchte Höflichkeit gekennzeichnet. Dies zeigt sich ebenfalls 
in der extremen Häufigkeit von Höflichkeitsfloskeln - auch im Vergleich zu der in 
Spanien gesprochenen Sprache. Zusätzlich hat sich in Mexiko eine Vorliebe für das 

23 pudel/da = Geduld 

24 .1'(/11 {WWS = heiliger Montag 
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Spiel mit Doppeldeutigkeiten in der gesprochenen Sprache entwickelt (vgl. FREUDEN
IRD 2002, S. 70). 

2.3.4 Formen sozialer Netzwerke in Mexiko und deren ökonomische Re~ 
levanz 

Eine weitere Facette der kulturellen Identität Mexikos mit direkten Auswirkungen auf 
das wirtschaftliche Handeln von Individuen und Organisationen ist die herausragende 
Bedeutung informcller Bezielllmgsnetze25 • Im Folgenden wird auf die wichtigsten 
Formen solchcr Netzwerke in Mexiko eingegangen. Es sind dies Freundschafts- und 
Familiennetze, personenbezogene Verpl'lichtungsnetzwerke und der sogenannte Klien
teJismus. Anschließend ist auf das Phänomen der Korruption als Rcaktion auf das Ver

sagen informeller Netzwerke einzugehen. 

Informelle soziale Netzwerke sind in der Tradition von Bourdieu bzw. Polanyi als 
eine mögliche Form des "sozialen Kapitals" zu betrachten (vgl. Kap. 4.3.2; LOMNITZ 
1996, S. 375). Als Grund für ihre Existenz und elementare Bedeutung im Bezug auf 

den whischaftlichen Erfolg in Mexiko sind zu nennen (vgl. ADLER LOMNITZ / PEREZ 
LIZAUR 1988, S. 35): 

» Kapitalknappheit, 

» wÜ1schaftliche Unsicherheit und 

» politische Instabilität. 

Informelle soziale Netzwerke erflillen eine wichtige Funktion zur Absichenmg von 

Risiken in sozio-ökonomischen Systemen, die wenig institulionelle Absicherung bie
ten26, Auch in Mexiko belegen empirische Untersuchungen die Funktion der sozialen 
Absichcmug die Netzwerke in Krisensituationen bzw. bei schwachem Sozialversiche
rungssystem übernehmen können (vgl. FuCHS 1999, S,390ff,), Alleine die Defizite 
des formalen Sicherungssystems, mangelnde Planungssicherheit sowie der ausgeprägte 
Bürokratismus in Mexiko genügen allerdings nicht, um diese reziproken Austausch-
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25 Deren BedeUh.lIlg wird sowohl in der anthropologischen Literatur (vgl. z.B. RUDNER 1996, 
S. 243ff; LOMNITZ 1996, S. 375; ADLER LOMNlTZ/ Pi'mEz LIZAUR 1988. s. 35) wie aw;:h in 
geographischen Darstellungen lvgl. SOMMERHOFF I WEßER 1999, S. 128ff; FuCliS 1996, 
S. 71) thematisiert. 

26 Andererseits kann die Grundlage für intensive informelle Beziehungsgeflechte in einer ent
gegengesetzten Argumentation gesucht werden: Je höher der Grad an bürokratischer Fornm
littit \md je stärker ein soziales System reguliert ist, desto eher entstehen informelle Mecha
nismen lvgl. ADLER LOMNIlZ 1988. S. 43). 
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verhältnisse zu erklären (vgl. RUDNER 1996, S. 250). Sie sind Ausdruck der mexikani
sehen Kultur und lediglich auf der Grundlage kultureller Besonderheiten zu verste
hen27 . 

Die Bedeutung der Freundschafts- und FmnHiennetze wurde vor allem bezliglich 
der Bewältigung whtschaftlicher KLisen im städtischen Umfeld belegt (z.B. LOMNITZ 

1996; FUCHS 1999). Aber auch für die unternehmerische Tätigkeit sind die Großfmni
He und freundschaftliche Beziehungen der Familie zu anderen Akteuren in der mexi
kanischen Wirtschaft VOll herausragender Bedeutung, wie beispielsweise eine Studie 
der Unternehmerfamilie Gomez zeigt. Die Freundschaften der Familie zur Elite aus 
Politik und Kirche sowie zu Bunkiers erwiesen sich als entscheidend für den wirt
schaftlichen Erfolg (vgl. ADLER LOMNITZ I PEREZ-LIZAUR 1987). Auch eine histori
sche Untersuchung des Bankensystems im Porfiriat28 zeigt dies auf. Sie belegt die Be
vorzugung eigener Direktoren lind direkter Partner bzw. der Familienmitglieder bei 

der Kreditvergabe (vgl. MAURER 1999, S. 360). Dies ist eine Reaktion auf Informati
onsasymmetrien und steht im Einklang mit dem kulturellen Wert des Familienzusam
menhaltes. Dies Verhalten hatte allerdings ineffizicnte und oligopolistische Strukturen 
zur Folge. 

Der grundsätzliche Zusammenhang zwischen Fumilienstruktur und Kultur findet 
sich auch bei HOFSTEDE (2001, S. 64f.). In von Großfamilien dominierten Gesellschaf
ten ist Loyulität zur eigenen Gruppe und kollektivistisches Verhalten stärker ausge
prägt. In von Kleinfamilien bzw. Singles dominierten Ländern findet sich ein höheres 
Maß an Individualismus. Zudem sind die Menschen in kollektivistischen und famili
enoriel1tierten Gesellschafts stärker hierurchieorientiert - Hofstede identifizierte den 

Zusammenhang zwischen Kollektivismus und Machtdistanz. Die besondere Rolle von 
Beziehungen zu Machtfiguren iiussert sich in Mexiko im sogentlnnten Penollalismo. 

Pe1'sollalis1llo bezeichnet die herausragende Bedeutung, die in der mexikanischen 
Gesellschaft den persönlichen Beziehungen zukommt. Sie besteht nicht nur im Zugang 
zu Ressourcen. sondern ist insbesondere für die Positionierung eines Individuums in 
der Gesellschaft und für den Aufbau sowie die Pflege persönlicher Beziehungen ent

scheidend. Dies persönliche Netzwerk bestimmt die soziale Stellung und die Möglich
keit einer Person Macht auszuüben (vgl. PANSTERS 1997, S. 14). Der persollalismo ist 
eine meist symmetrische. reziprokc Beziehung zwischen sozial ähnlich positionierten 

27 Auch in anderem kulturellen Kontext. wie beispielsweise in Thailand, kann es zur Herausbil
dung sehr ähnlicher Konstellationen informeller Netzwerke komlllen. 

28 Die Zeit des diklatorischen Systems unter Porfirio Diaz. 
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Akteuren. die beim Austausch von Gefälligkeiten wirksam wird (vgl. IWDNRR 1996, 
S. 43). Beispiele sind die Vermittlung von Arbeitsstellen oder Regienmgskrediten, die 
Bevorzugung in rechtlichen Angelegenheiten oder verschiedene bürokratische Erleich

telUngen. Die Inhalte müssen nicht zwischen den Akteuren direkt ausgetauscht wer
den. Oft stellen die Beziehungen nur den Kontakt zu einem Freund oder Familienmit

glied mit Zugang zu der benötigten Ressource her. 

Der Klientelislllus ist eine hierarchische Variante informeller Netzwerke, die als 
Patron-Klient-Beziehung zu beschreiben ist - hierbei tauschen Untergegebene ihre 

Loyalität, Macht, Information lind politische Anhängerschaft gegen Begünstigungen 
(vgl. LOMNIT.l1996, S. 376; ADLER LOMNITZ 1988, S. 47). Dadurch stellt sie ein Bin

deglied der mexikanischen Gesellschaftspyramide dar und iiberbrlickt nicht nur Klas
senunterschiede, sondern auch kulturelle und regionale Differenzen (vgl. RUDNER 
1996, S. 263), Insbesondere in der Politik spielen GlUppen treuer Anhänger, die <mf 
klielltelistischen Beziehungen beruhen. eine wichtige Rolle, wenn auch mit dem politi

schen Wandel und dem Autbrechen der jahrzehntelangen Dominanz der PRI (partido 
de 10 Revolucion fllstituciollaf) Auflösungserscheinungen dieser Stl1lktllfen zu beo
bacillen sind (vgl. SHRFNER 2001). Als Gegenleistung für ihre Loyalitüt gewährt der 

Patron seinen Anhängern ökonomische Sicherheit, beispielsweise in Form von Ver
waltungsposten. Klientelistische Beziehungen sind langfristig angelegt und krisenre
sistent - eine Eigenschaft, die angesichts der regelmäßigen Wirtschaftskrisen in Mexi
ko besonders wichtig ist (vgl. ADLER LOMNITZ 1988, S. 47), Hinweise auf die Funkti

on des Klientelismus finden sich im Zusammenhang mit politischen KmTieren. wo die 
Wahl der Universität und die Pflege von Beziehungen zu ehemaligen Studienkollegen 
für die eigene Karriere entscheidend sein können, Die Patron-Klient-Beziehungen sind 
sehr langfristig angelegt: Im politischen Bereich können Karrieren rasch enden, lind 
danach wenden sich die meisten mexikanischen Politiker einer selbstständigen Untcr

nehmeltätigkeit zu. In dieser Rolle benötigen sie wiederum die Unterstützung ihrer 
ftiiheren Untergebenen. Der Input. den der Patron in die Beziehung zum Klienten ge
leistet hat, sichert ihm diese langfristige Loyalität. Diese Unterstützung entscheidet 
über den Elfolg oder die Existenz der zukünftigen, selbstständigen unternehmerischen 
Aktivität. 

Klientelismus ist aber auch für die mexikanische Unternehmensstruktur typisch. In 
einem Familienunternehmen besetzt der Unternehmer typischerweise Milnagement

posten und andere gut dotierte Leitungsfunktionen mit zahlreichen Verwandten (vgl. 
ADLER LOMNITZ! PEREZ-L!ZAUR 1987, S, 2331'.). 
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Das entscheidende Merkmal dieser Netzwerkbeziehungen ist ihr Charakter einer re
ziproken Interaktion - sie stellt das zentrale Unterscheidungsmerkmal zur Konuption 
dar. In den obigen Fällen wird nicht eine Leistung gegen eine andere getauscht, son
dem ein Pmt erbringt eine Leistung im Vertrauen darauf, dass sich die Leistungen 
langfristig ausgleichen. Eine Interpretation dieser Kooperationsformen als Beste
chunglisllmpf und Vetternwirtschaft stellt eine ullzuHissige Verkürzung dar, da der Be
günstigte in der Beziehung keine direkte Gegenleistung erbringt. Es entstehen auch 
keine direkten Verptlichtungen - liie sind nur langfristig definiert. Das bedeutet, dasli 

sie untrennbar mit der Existenz von Velirauen verbunden sind. was in Mexiko beson
ders bedeutend erscheint. da Vertrauen hier als ein rares Gut gilt (vgl. PANSTERS 1997, 
S. 15). Eine Begtiindung des niedrigen VC1imuensniveaus ist nicht nur in kulturellen 
und historischen Argumenten zu suchen, sondern auch in Problemen des ökonomi
schen Systems, So postuliert Rodriguez-Coss, dass es die wirtschaftlichen Krisen wa
ren. die traditionelle mexikanischen Werte wie den Respekt voreinander sowie den 
Glauben an die menschliche Würde, untergraben haben. Die Anwendung des Gesetzes 
geht mit der Verletzung desselben einher. Die Interpretation der Gesetze zum eigenen 
Vorteil und die Korruption gelten als Standard. Jeder Teil der Gesellschaft hat seine 

eigene Wahrheit, deshalb existiert in Mexiko nicht eine einzige Wahrheit. Folglich 
glauben die Mexikaner keinem: weder dem Beamten noch der Statistik. weder der Zei
tung noch einem anderen Mexikaner. Der Mangel an Vertrauen ergibt sich aus dem 
Wissen, dass jeder eine bessere Position anstrebt lind nichts von dem unter großen 
Schwierigkeiten Erreichten wieder verlieren will (vgl. RODRIGUEZ-COSS 1994, 

S.228ff.). 

Da Mexiko ein Land mit niedtigem Vertrauensniveau ist, nehmen die familiären 
Beziehungen und Empfehlungen im Rahmen der com/ladrazga29 zur Erweiterung des 

Netzes einen zentralen Stellenwert ein. Das Vertrauen wird entscheidend von der Nähe 
beeinflusst, die verschiedene Dimensionen aufweist: verwandtschaftliche, geographi
sche, ökonomische und soziale Nähe (vgl. LOMNlTZ 1996. S. 381. zum Konzept der 
Nähe vgl. auch BATHELT/GLÜCKLER 2001). Zwischen Verwandten ist das Vertrauen 
in der Regel mn stiirksten ausgeprägt, weshalb die Großfamilie meist die Basis des 

sozialen Austauschnetzes bildet. In der Erforschung der sozialen Netzwerke von 
Migranten im städtischen Umfeld hat sich herausgestellt, dass Vertrauen von einem 

29 colI/p(ll/re = Taufpate. Compadm:;gll ist die rituell hergestellte Verwandtsch,1ftsbeziehung 
zwischen der Familie des Kindes und dem eompadre. Sie hat weniger ein religiöses Funda
ment. sondern dient vielmehr der Festigung horizontaler oder vCI1ikaler Verpflichtungen. 
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gemeinsamen kulturellen Hintergnmd abhängig ist, der geographisch (vgl. FUCHS 
1999, S. 391) oder ethnisch definiel1 sein kann (vgl. LOMNITZ 1996, S. 383). 

Die Möglichkeiten dieser verschiedenen Formen sozialer Netzwerke sind allerdings 
begrenzt sind, da sie als reziproke Austauschbeziehungen Vertmuen llIut soziale Nähe 
der Beteiligten voraussetzen. Versagen die Netzwerke, so können reziproke Aus~ 
tauschbeziehungen dmch eine Sonderform des Marktmechanismus, die Konuptioll, 
ersetzt werden (vgl. ADLER LOMNITZ 1988, S. 46). Dabei handelt es sich um einen 
qUHsi~marktlichen Austausch, in dem flir eine bestimmte Leistung, wie z.B. die Ertei~ 
hmg einer behördlichen Genehmigung, die Vermittlung eines Auftrages oder das Er~ 
lassen einer Strafe eine unmittelbare Gegenleistung, meist eine finanzielle Transakti~ 
on, erfolgt. Der beschriebene Austausch ist keine Transaktion im Rahmen einer Netz~ 
werkbeziehung im eigentlichen Sinn, da das entscheidende Merkmal der Reziprozität 
nicht erfüllt ist. Du crst die Korruption das Gesamtbild informeller Wirtschaftsst11lktu
rcn in Mexiko vervollständigt, ist eine Behandlung des Themas unverzichtbar. 

"Die Konuption ist ein Phänomen. das alle Sektoren und Schichten der mexikmli
sehen Gesellschaft durchdringt und das politische wie ökonomische Leben ent
scheidend beeinflusst" (RUDNER 1996, S. 274). 

Korruption ist !.,ber weder das dominierende Merkmal mexikanischer Kultur noch 
Ausdruck einer besonderen Kriminalitätsneigung, sondern ein informelles Bezie
hllngsgefiige. Sie ist <l1s notwendiges Instrument zur Flexibilisiell.lng der hierarchi
schen staatlichen Ordnung interpretierbar. In einer solchen Interpretution ergibt sich 
Konuption gewissermaßen zwangsläufig aus einem übermäßig bürokratischen System 
(RUDNER 1996, S. 274). Dieser kulturellen Perspektive ist die Gegenposition gegen
überzustellen, die Korruption nicht als ein soziokulturelles Problem betrachtet, son
dern als AusdL1lck eines Mangels an institutioneller Ordnung. Korruption entsteht in 
dieser Auffassung als Folge falscher Anreizsysteme und unzureichender Rechlssyste
me in denen Kontroll- und Sanktionsmechanismen versagen (DORSCHEL 1999, 
S,31O), 

Prominente Beispiele für Bestechllngsfälle mit zum Teil spektakuHiren Volumina 
sind in Mexiko zahlreich zu finden (vgl. RUDNER 1996, S. 274ff.; BOLL 1997; S. 89ff.; 
MORRIS 1999). Wer sich um Korruptionsmechanismus beteiligt, um seine Ziele zu 
erreichen, sieht sich nieht als schuldig an, sondern vielmehr als Opfer des Systems. 
Aus dem personalistischen Muster der mexikanischen Politik - dem Beamten oder 
Politiker ist ein großer Spielraum bei der Auslegung und Anwendung von Gesetzen 
und Vorschriften gegeben - ergibt sich nach Auffassung RUDNERS (1996, S. 276) cli
rekt der Zwang zur Korruption, wenn etwa Genehmigungen nicht durch persönliche 
oder familiäre Querverbindungen zwischen öffentlichem und plivatwiltschaftlichem 
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Sektor erwirkt werden können. Die Bestechung (mordida JO) im öffentlichen Sektor ist 
im mexikanischen administrativen Apparat weit verbreitet vom hohen Beamten bis 
zum Straßenpolizisten (vgl. ADLER LOMNITZ 1988, S. 46). Sie wird in Mexiko oft dis
kret über Mittelsmänner abgewickelt. 

Mexiko wird auch von der Organisation Transparency International als überdurch
schnittlich korl1lpt eingestuft (vgl. LAMBSDORFF 2003, S. 265) und mit dem Begriff 
einer cu/tl/re of bribery in Verbindung gebracht (vgl. RODAS-MARTINI 2002, S. 90). 
Mit einem Wert von 3,6 auf der Skala von 0 (korrupt) bis 10 (frei von Konuption) 
liegt Mexiko im Vergleich zu anderen lateinamerikanischen Ländern im Mittelfeld. 
KOfmption hat in Mexikos Politik eine lange Tradition, gerade in den späten 90e1' Jah
ren veränderten sich jedoch die Muster. Insbesondere durch die Einbeziehung von 
Drogenkanellen wurden die Beziehungen zunehmend kriminell. Darüber hinaus stieg 
die Verwicklung hochrangiger Politiker und ihrer Familien in Korruptionsskandale, 
und eine zunehmende Wirtschaftskriminalität wurde festgestellt (vg1. MORRIS 1999, 
S,628ff,), 

Im Rahmen des wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Transformationsprozesses 
in Mexiko ändelt sich das Rechtsempfinden bezüglich eier Korruption seit den 1980e1' 
Jahren. Die Kornlption wird in der mexikanischen Gesellschaft zunehmend ah; mora
lisch allliichig strikt abgelehnt (vgl. ADLER LOMNITZ 1988, S. 47). Im Zusammenhang 
mit der zunehmenden Kriminalisienmg in den 1990er Jahren zeigt sich ein Trend zu 
sinkender Akzepwnz gegenüber dem kOl1upten System. Die Öffentlichkeit ist weniger 
gleichgültig und diskutiert in steigendem Maße Korruptionsskandale. Die ersten Ver
luste der ehemaligen Regierungspartei PRI im Sommer 1997 wurden direkt mit der 
massiven Kritik und den Konuptionsskandalen der Salinas-Regiemng (von 1988 bis 
1994) in Zusammenhang gebracht. Transparency International bescheinigt der heuti
gen Regierung um Vieente Fox die besten Fortschritte bei der Korruptionsbekämpfung 
in der gesamten Region Mittelametika und Karibik (vgl. RODAS-MARTlNI 2002, 
S,95), 

Die wahrgenommene Korruption wiederum beeinflusst den Zufluss von Direktin
vestitiOilen negativ. Der Zusanunenhang mit den inländischen Investitionen ist wesent
lich schwächer. Dies ist dahingehend interpretierbar, dass inländische Unternehmen 
der Herausfordemng, in einem korl11pten System zu bestehen, besser gewachsen sind 
als ausHindische Unternehmen, die die spezifischen Mechanismen weniger genau ken
nen. Als Handluugsoption für ausländische Interessenten wird die Kooperation mit 

30 MOl'dida:= Häppchen 
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lokalen Unternehmen vorgeschlagen, da sich so ein besserer Umgang mit Korl1lption 
erreichen lässt: sowohl im Hinblick auf die beste Anpassung an deren Funktionsme
chanismus <lls <luch um ihr auszuweichen (vgl. HAßIß / ZURAWICKI 2001, S. 698)31. 

Nicht nut' das Prinzip der Korruption, sondel'll auch klientelistische Suukturen geraten 
zunehmend in die Kritik. Die complIdrm:ga auf politischer Ebene ist in der öffentli
chen Wahrnehmung prUsent. 

Willensbekundungen, den "Korruptionssumpf' trockenlegen zu wollen, sind jedoch 
so alt wie die mexikanische Republik. Gleichzeitig sind die Bindungen, die nuf Kor-
111ption und c011ljJadrazga beruhen, nach wie vor wichtige Bausteine und Träger des 
mexikanisches Machtgefüges und der Loyalitätsbeziehungen zwischen den Akteuren. 
Da sich zudem kultureller Wandel nur sehr langsam vollzieht lind einige Gmndprinzi
pien erhalten bleiben ist zu erwarten, dass sich die kollektivistische Denkweise als be
ständig erweisen wird. Loyalität, Solidm'ität lind Vertrauen innerhalb der eigenen 

G111PPC sind schliesslich wesentliche Bestandteile mexikanischer Kultur und prägen 
auch wirtschaftliche Koordinationsmechanismen (vgl. ADLER LOMNITZ 1988, S. 53). 
Für unternehmerisches Handeln in Mexiko sind daher persönliche Beziehungen, die 
ein Unternehmer knüpft. auch in langfristiger Sicht erfolgsfördernd. Da in kollektivis
tischen Gesellschaften zudem das persönliche Verhältnis Vorrang vor der Aufgabe hat, 
sollte es als erstes aufgebaut werden (vgl. HOFSTEDE 2001. S. 86ff.). Investitionen in 
Beziehungen, eine langfIistige Planung, und Integration in komplexe informelle Netz

werkstl11kturen sind für das unternehmerische Handeln ausländischer Manager in Me
xiko erfolgsrelevant. 

2.4 Manager deutscher Herkunft in Mexiko 

Durch die steigende Anzahl und Intensität der Auslandsnktivitäten VOll Unternehmen 
kam es zu einem nischen Anstieg der Zahl ins Ausland entsandter Firmenmitarbeitern. 

Zum Ende der 1990er Jahre befanden sich schätzungsweise 100.000 Deutsche als Ent
sandte im Auslandseinsatz. Gleichzeitig erhöhte sich auch die Häufigkeit des Wech-
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31 Ein Hinweis auf eine anderweitige Interpretatiollsmöglichkcit dcr Ergebnisse ist anzuführen. 
Basis dcr statistischen Analysen ist die wnhrgcnommene Korruption, die durch Befragung 
überwiegend westlicher Managcr gcmcssen wurde. Es ist naheliegend zu vcrmuten, dass in 
einigen Fällen im Inland die Korrl1ption wesentlich weniger wahrgenommcn wird. da man
che Praktikcn, die von westlichen Managern als Ausdruck von Korruption wahrgenommen 
werden, im Inland als normale Geschäftsgepflogenheiten gelten. 
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sels zwischen verschiedenen, global gestreuten EinsntzOlten. Zunehmende weltweite 
Verflechtung wittschaftlicher Aktivitäten führt nicht nur zu interkulturellen Kontakten 
zwischen Organisationen, sondern auch dazu, dass immer mehr Menschen in der 

Fremde leben. Somit ist ein Prozess der "Zerstreuung" festzustellen, der begriffliche 
Assoziationen zur "Diaspora" weckt und in der Diskussion um die moderne Di<1spora 
theoretisch wie konzeptionell neu aufgerollt wurde. 

2.4.1 Theoretische Grundlagen und Neukonzeptualisierung von Diaspora 
im Kontext der Globalisierung 

Die historische Diaspora-Forschung verwendet das Konzept Diaspora ausschließlich 
zur Beschreibung bestimmter, meist religiös definierter Gmppen. DefinitOlische 
Merkmale sind Vertreibung, Heimatverlust und Machtlosigkeit. Die in weltweiter Ver
streuung lebende jüdische Gemeinschaft gilt hierfür als Prototyp. Vor dem Hinter

grund der Globalisienmg erscheint jedoch eine Ausweitung des Begriffs sinnvoll. 

In dieser Neukollzeptualisierung bedeutet Diaspora nicht mehr Vertreibung und 
Verlust der eigenen Wurzeln (vgl. TÖLÖLYAN 1996), sondern das Leben in der Fremde 
wird in einer global vernetzten Wirtschnft durch time-5pace-Compl'essiol1 und indivi

dllClle Mobilität zum Normalzustund, deI" mit den Begriffen "Weltoffenheit" und "Fle
xibilität" positiv belegt ist (vgl. MOOSMÜLl.ER 2002, S. 11). 

Gerade in den Zentren globaler Wirtschaftsbeziehungen, wie z.B. den global ci/ies. 

bilden sich Expatriate-Eliten als Gemeinschaften heraus. die bemerkenswerterweise 
zum Teil auf kultureller bzw. nationaler Zusammengehödgkeit basieren. Cohell führt 
auf der Basis ihrer Bedeutung für weltwirtschaftliche Zusammenhänge das Konzept 
business dia.spo/'{/ (vgl. COHEN 1997) ein. Kotkin spricht im Kontext der japanischen 

Wirtschaftseliten und ilU'er selbstkonstruierten institutionellen Infrastl1lkturen im Aus
land von diaspo/'{/ by design (vgl. KO'fKIN 1996). Verbindendes Element ist immer die 
Migration und der gemeinsame kulturelle oder nationale Hintergrund . 

.. Diasporische Gemeinschaften können überall dOlt entstehen, wo Menschen der
selben nationalen bzw. ethnischen Herkunft in einem fremden Land leben und 
sich dott direkt oder symbolisch vermittelt aufeinander beziehen" (MOOSMÜLLER 

ET AL. 2002, S. 39). 

Als Merkmale der Diaspora lassen sich festhalten (vgl. MOOSMÜLLER ET AL. 2002. 

S.40): 

» Es bestehen wichtige Gründe, die Heimat zu verlassen. Dieses Element wurde 
in der klassischen Diasporaforschung als Vertreibung definiert. Nun tritt es 
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abgeschwächter Form als konstitutives Element auf. Der wichtige Onmd be

steht für Expatriates meist in Kanierezielen 1lI1d vielfach auch in der Notwen

digkeit, sich der übertragenen Aufgabe im Ausland zu stellen. 

>- Es bilden sich Einrichtungen, die der gemeinsamen Idemitätspflege dienen, 
ebenso wie Ftihrungsstl1lkturen innerhalb der Diaspora. 

>- Die Mitglieder der Diaspora verspüren das Gefühl, durch die Residenzgesell

schaft nicht vollständig akzeptiet1 zu werden. Sie grenzen sich als GllIppe 

von der lokalen Kultur ab, übernehmen aber gleichzeitig einige Elemente der 

Kultur des Gastlandes. Dabei treten unterschiedliche Fünnen der Anpassung 

an die Residenzgesellschaft auf. 

~ Es ist davon auszugehen, dass eine bestimmte Anzahl Angehöriger derselben 

Kultur an einem 011 leben muss, um eine Diaspora zu bilden, dabei ist aber 

keine einheitlich definielte Mindestgröße bekannt. 

>- Es wird ein bedeutsruner Kontakt zu der jeweiligen Herkullftsregion aufrecht

erhalten. Dieser kann sich entweder in einem Rückkehrwunsch, in einem Ge

fühl der Solidmität mit dem Herkunftsland32 oder in einer Idealisierung der 
Heimat konkretisieren. 

Insbesondere dem Aspekt der Ablehnung durch die Residenzgesellschaft wird hier 

besondere Beachtung geschenkt, da das Gefühl der Ablehnung zur Konstlllktion einer 

kollektiven Identität fUhrt. Das Zusammengehörigkeitsgefühl stellt die Basis eines 

Schutzschildes dar, das sich in einem Gefühl der Anderslli1igkeit und letztlich in einem 

Überlegenheitsgefühl äußert (vgl. MOOSMÜLLER 2002, S, 19). Letzteres steht häufig 

im Widerspruch zu den individuellen kulturrelativistischen Anspliichen. Die Grenz

ziehung zwischen dem "Fremden" und dem "Eigenen" dient der Aufrechterhaltung 
dieses Schutzschildes und birgt die Gefahr einer Selbstidealisienmg, 

Die Expatriate-Diaspora ist eine kleine Migrantengruppe, die über hohe Macht ver

fügt und sich an der Spitze einer sozialen bzw. bel1lflichen Pyramide befindet. Ihre 

Mitglieder zeichnen sich meist durch hohe Mobilität und fundierte internationale Er

fahnmg aus. Vielfach bedeutet der Auslandsaufenthalt auch einen markanten Aufstieg 

in der Struktur des Gesamtunternehmens oder zumindest die Chance hierauf, Somit ist 

das Überlegenheitsgeflihl im Falle der Expatriate-Diaspora auch statusbedingt und 
nicht rein kulturell definiert. 
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Die Diasporakultur setzt sich aus Elementen der Heimatkultur und der Residenzge
sellschaft zusammen. Je nach Kontext und personalen Bedingungen wird auf die ver
schiedenen Elemente zurückgegriffen und sie erfalu'en individuelle Ausprägungen. In 
der modernen Diaspora finden Expat1'iates ein Spiegelbild der Heimatkultur wieder 
lind können somit zur Überwindung von Unsicherheiten und Ängsten auf das Ge
wohnte zuriickgreifen. Außerdem stellt die Diaspora eine Ressource im interkulturel
len Kontakt dar. Im Laufe der Zeit entwickelt sich in der Diaspora ein Wissenspool an 
interklllturellen Erfahlungen sowohl allgemeiner als auch auf die Kllltur der jeweiligen 
Residenzgesellschaft bezogener Art. Auf die hieraus entwickelten Lösungsstrategien 
für interkulturelle Probleme können Expat1'iates zUliickgreifen und dadurch Hand

lungskonzepte für ihr Leben in der Fremde entwickeln (vgl. MOOSMÜLLER ET AL 
2002, S. 39). 

Das sogenannte homing desil'e (vgl. MOOSMÜLLER 2002, S. 17) hat zur Folge. dass 

sich der in "Verstreuung" lebende Mensch an einem fremden Ort Heimat schafft. Dies 
kann auf individueller Ebene geschehen, ist aber meist durch kollektives Handeln kon
stituiert und braucht den Gruppenbezug zur Aufrechterhaltung von Ritualen und zur 
Identitätsstiftung. Eine solche überindividuelle Konstruktion von Heimat in der Frem
de muss organisiert werden. Das ist für die moderne Diaspora von besonderer Bedeu
tung, da sie von Expatriates getragen wird, die ihre Einsatzorte relativ schnell wech
seln. Daher ist die Frage nach den Personen, die das Übenlauem der Elfahmugen und 
des kollektiven Wissens sicherstellen von existenzieller Bedeutung für die Gemein

schaft. 

2.4,2 Die deutsche Gemeinde in Mexiko - eine moderne Diaspora? 

Allcine in Mexiko-Stadt leben heute ca. 8.000-20.000 Deutsche33 • Traditionell be
zeichnen sie sich selb!)t als "deutsche Kolonie", ein Begriff der zunehmend durch 
"delltsche Gemeinde" verdrängt wird34 . Zum Verständnis der Zusammensetzung die

ser Gemcinde ist ein kurzcr Rückblick auf ilu'e Entstehung hilfreich. In Mexiko lassen 
sich drei Entwicklungsphasen unterscheiden (vgl. BUCI-IENAU 1999): 

33 Da die geschätzte Anzahl sehr stark schwankt. wird hier auf die Bandbreite der verschiede
nen Nennungen im Rahmen der FORAREA-Konferenz "Interkulturelle Herausfordenmgen 
deutsch-mexikanischer Wirtschaftsbeziehungen" in München, Nov. 2001 zutiickgcgriffen. 

J.t Im Folgenden kommt der l3egliff "deutsche Gemeinde" zur Anwendung. Im empirischen 
Teil der vorliegenden Arbeit wird in jenen FälleIl bewusst auf die Bezeichnung "deutsche 
Kolonie" zllIiickgcgriffen, wo die Interviewpartner diesen Ausdruck wählten. 
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1. Formative Phase: Im Neunzehnten Jahrhundert wanderten vor allem junge 
Kaufleute aus Deutschland nach Mexiko aus, die nur einen mine1ftistigen 
Aufenthalt in Mexiko planten, um dann mit dem el'wittschafteten Kapital nach 
Deutschland zmiickzukehren. In dieser Phase entstanden kaum kulturelle und 
soziale Einrichtungen. 

2. Enklave: Von der Jahrhundertwende bis zum Ende des Zweiten Weltkrieges 
andauernd war diese Phase von der Entstehung zahlreicher kultureller und so
zinler Einrichtungen, vor allem aber von einer massiven Segregation von der 

Residenzgesellschaft geprägt. Als Begründung hierfiir wird unter anderem die 
Fremdenfeindlichkeit des post-revolutiOllären Mexiko angeführt, die eine Seg

regation notwendig machte. Zum Ende dieser Phase wurde Mexiko im Laufe 
des Zweiten Weltkrieges zu einem der wichtigen Zentren von Exildeutschen35 . 

Eine Vielzahl von KPD-Funktionären und kommunistischen Intellektuellen, 
die nicht in die USA einreisen durften, fanden in Mexiko Zuflucht (vgl. POllLE 
1996, S. 674 If.). 

3. Assimilation: Die im Anschluss an den Zweiten Weltkrieg einsetzende Phase 
ist durch eine graduelle Integmtion der deutschen Gemeinde in die mexikani
sehe Elite gekennzeichnet. Dies ist naliirlich auch durch den Einfluss neuer, in 

Mexiko geborener GeneratiOllenen und den Zeit verlauf zu erklären. In der an
gesehenen deutschen Schule (CoIegio Alemän) wurde Spanisch als Unter
richtsspmche eingefHhrt. Heute sind über 80 % der Schüler des Coh:!gio Mexi
kaner und der Deutsche Club in hohem Maße mexikanisiert. 

Zeitgleich mit der Phase der Assimilation fand eine zunehmende Zuwanderung von 
Firmenentsandten statt. Zwischen 1960 und 1990 wanderten etwa 6.000 Deutsche nach 
Mexiko-Stadt zu. Da die Expatriates nur flir eine relativ kurze Zeit nach Mexiko ent

sandt werden, haben sie wenig Verbindung zu der alteingesessenen deutschen Ge
meinde. Die Ursache der Segregation der beiden Gmppen ist aber nicht nur in der Ent
sendungssituation zu suchen, sondern auch in markanten Vorurteilen eier Firmenent
sandten über die "deutsche Kolonie". Solche VOllllteile beziehen sich überwiegend auf 
"Deutschtümelei" und lassen sich nicht mit dem Anspruch der Weltoffenheit und mög
lichsl hoher Integration in die Gesellschaft vereinbaren. Ob jedoch die alteingesesse

nen Deutschen in Mexiko tatsächlich von der Residenzgesellschaft in höherem Maße 
segregielt sind als die Expattiates, ist anzuzweifeln. 

35 Zahlenmilßig emigrierten wesentlich mehr in die südamerikanischen Länder Argentinien. 
Brasilien lHld Chile. 
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Die bedeutendsten Institutionen der deutschen Gemeinde sind zweifclsfrei die deut

schen Schulen. Die erste deutsche Schule in Mexiko Stadt, das Colegio Aleman Ale

xander von Humboldt. wurde bereits 1894 gegliindet und spielte eine zlHlehmend 

wichtige Rolle für den Erhalt und die Weitergabe der deutschen Kultur (vgl. DOßLER I 
GROLL 2002, S. 1 16f.). Seine Bedelltung reichte weit über den Kreis der Schiiler hin

aus. In der Zeit nach dem zweiten Weltkrieg wurde aus politischen Gründen Spanisch 

als Unterrichtssprache eingeführt und die Schule für mexikanische Schüler geöffnet. 

Der ehemals wichtigste Kristallisationspunkt der Abschottung wurde auf diese Weise 

zum Träger der Integration. Das Colegio Aleman versteht sich heute als "Begegnungs

schule"36, die der "Begegnung zweier Kulturen im Geiste gegenseitigen Verstehens 

und gegenseitiger Achtung" (WANKEL 1994, S. 162) dient. Diese Entwicklung lind die 

Gliindung zweier weiterer deutscher Schulen führte jedoch auch zur Fragmentierung 

der deutschen Gemeinde. Heute sind zwei relativ deutlich voneinander getrennte deut

sche Gemeinden identifizierbar (vgl. MOOSMÜLLER ET AL. 2002. S. 46). Daneben spie

len die Kirchen, das Goethe-Institut, die CAMEXA sowie die Deutsche Botschaft eine 

gewisse Rolle. Auch hinsichtlich der sozialen Struktur ist keine Geschlossenheit der 
deutschen Gemeinde in Mexiko-Stadt mehr feststellbar, vielmehr zeigt sich eine deut

liche hicnu'chische Schichtung. 

Die deutsche Gemeinde in Mexiko kann trotz ihrer heterogenen Zusammensetzung 

und des Zetfalls in verschiedene Subgl1lppen, die sich teilweise meiden, als eine mo

derne Diaspora bezeichnet werden, da sie die wichtigen definitOlisehen Merkmale ei

ner solchen erfüllt (vgl. DOBLER / GROLL 2002, S. 126). Für die vorliegende Arbeit 

von besonderem Interesse ist das Gefühl, in der Gastkultur nicht ganz akzeptiert zu 

sein. Das ist insofern bemerkenswert, aLs Mexikaner als tendenziell germanophil gel

ten und die Stereotypen, die Mexikaner über Deutsche äußern, vielfach eindeutige po

sitive Konnotationen tragen. Aus der empfundenen Ablehnung bzw. dem Gefühl. nicht 

ganz dazuzugehören, ergibt sich die Notwendigkeit, eine Gruppenindentität zu schaf

fen. Die Mitglieder der Diaspora bilden daher ein soziales Netzwerk, zu dem die meis

ten der in Mexiko lebenden Deutschen Kontakt haben. Obwohl die Entsendungssitua

tion insgesamt als eine freiwillig gewühlte Lebenssituation betrachtet wird und mit 

vielen VOt1eilen verbunden ist, verursacht sie auch schwerwiegende Probleme. Die 

Möglichkeit, vor Ort andere Deutsche und deren Familien zu treffen. wird in diesem 

Kontext als ein bedeutender Faktor angesehen (vgl. DOBLER I GROLL 2002, S. 126). 

Jb Deutsche Schulen im Ausbnd werden unterschieden in EXpcltenschulen und Degcgnungs
schulen. je nach dem Grad der Integration in das Gastland und der Zusammensetzung der 
Schulklassen. 
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2.4.3 Reproduktionen von Heimatkultur, Eigen- und Fremdbilder der 
Deutschen in Mexiko 

Deutsche identifizieren sich im Allgemeinen nicht mit der Diaspora. eine Reprodukti
on von "Heimat" in der Fremde ist nicht erwünscht. Nur für eine Teilgl1lppe der deut
schen Gemeinde können Diasporamerkmale wie die Ausgrenzung und das Überlegen
heitsgefühl als gültig angesehen werden. Die meisten in Mexiko lebenden Deutschen 
definieren sich selber nicht als Diaspora-Angehörige. Eine Anwendung der Selbstzu
schreibung als Abgrenzungskritetium ergibt daher folgendes. auf den ersten Blick pa
radoxes Bild: in Mexiko leben Tausende von Personen, die sich als Deutsche oder 
Deutsch-Mexikaner bezeichnen, aber kaum einer gehört zur deutschen Diaspora. 

Empitische Analysen lösen dieses paradoxe Bild in zweierlei Hinsicht auf: Erstens 
zeigt sich eine deutliche Diskrepanz zwischen dem Anspl1lch, in der Residenzgesell
schaft aufzugehen, der durch die normative Vorgabe einer kulturrelativistischen 
Gnilldhaltung venlrsacht zu sein scheint, und den tatsächlich erkennbaren Verbindun
gen. Die Verleugnung der Diaspora-Zugehörigkeit bei gleichzeitiger Integration in 
dieselbe scheint eine typische Konstellation in Expahiate-Diasporas zu sein (vgl. 
MOOSMÜLLER 2002, S. 26). Das hängt damit Zllsammen, dass in der heutigen Gesell
schaft Offenheit gegenüber anderen Kulturen und Integrationsbereitschaft als Wert an 
sich anerkannt sind. Für Deutschland ist dmiiber hinaus nicht nur ein gewisser Indivi
dualismus kennzeichnend, sondern kollektive Identitäten gelten gnllldsätzlich als an
liichig; in Kombination mit "Deutschtum" werden sie als gefälu'lich angesehen. 

Diese Walmlehmung fülut zu der zweiten Auflösung des oben genannten Parado
xons: Mit der Diaspora werden vielfach die "alteingesessenen" Deutsch-Mexikaner in 
Verbindung gebracht, denen eine konselvative und "ewiggestrige" Grundhnltung un
terstellt wird (vgL MOOSMÜLLER ET AL. 2002, S. 50). In der Konsequenz heben Deut
sche vielfach die eigene Distanzierung von dieser deutschen Gemeinde hervor. 

Im Vergleich zu anderen diasporischen Gemeinden ist den deutschen Expatriates 
tatsiichlich eine geringe Abschottullg gegenüber der Residenzgesellschaft zuzuschrei
ben. Beispielsweise verfügen die amerikanischen Entsandten in Mexiko über in höhe
rem Maße fonnalisiette Institutionen und über festere Verbindungen innerhalb der Ex
patriate-Community. Als Begtiindung hierfür wird nicht nur auf die große Anzahl 01-

merikanischer Entsandter in Mexiko-Stadt verwiesen, sondern auch eine kulturelle 
Erklärung mitgeliefert: Nationalstolz und die Überzeugung, diesen auch im Ausland 
demonstrieren zu dürfen (vgl. MOOSMÜLLER ET AL. 2002, S. 50). In anderem kulturel-
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len Kontext sind für britische Expatriate-Communities in Singapur markante Trennli
nien zu der lokalen Gesellschaft nachgewiesen worden (vgl. BEAVERSTOCK 2002). 

Die bereits angeführte germanophile Grundeinstellung der Mexikaner lässt sich 
nicht - wie das Wort vermuten lässt - als Zuneigung interpretieren, sondern stellt eher 
eine Wertschätzung dar. Mexikaner schreiben den Deutschen folgende Stereotypen zu: 
Pünktlichkeit, Disziplin. Organisation und Zuverlässigkeit. In engem Zusammenhang 
dazu stehen aber auch negativ kOllnotierte Stereotypen wie zwischenmenschliche Käl
te, Härte und Herzlosigkeit. "Der Deutsche" unterschätzt die Bedeutung persönlicher 
Beziehungen lind den Wert ihrer Pflege (vgl. MOOSMÜllER ET AL. 2002, S. 47). 

Das Bild der Mexikaner in den Augen der deutschen Diaspora-Angehörigen in Me
xiko-Stadt reicht von korrupt, faul, verschlossen und unehrlich bis hin zum Vergleich 

mit Kindern, der Zuschreibung eines kindlichen Gemütes oder einer "Kindergarten
melltlllittit" (vgl. DOBLUR / GROLL 2002, S. 123). Dies korrespondiert mit Wahrneh

mungen des L<lndes Mexiko, in denen die Motive Wirtschaftsklise, Korruption und 
rettungsloses Chaos, aber auch paradiesische Unschuld dominieren (vgl. RALL / RALf-
1996, S. 666f.). Aus dieser Konstellation an Stereotypen und Wahrnelltll\mgen wird 
eine Rechtfeltigung für das Überlegenheitsgefühl konstl1liert und Z.B. für sich in An
spmch genommen, die besseren Lösungen zu kennen, effizienter zu arbeiten, weitsich
tiger und umweltbewusster zu sein. Das Recht, diese Eigenschaften auch zu kOnlIl1Uni

zieren, ergibt sich aus der genannten "KindergartenmelltalitUt" (vgL MOOSMÜLLER ET 
AL. 2002, S, 47). 
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3 UNTERNEHMERISCHE ENTSCHEIDUNGSTRÄGER IN 

FREMDKULTURELLER UMGEBUNG 

Kulturelle Differenz bewirkt Fehlinterpretationen und Probleme, mit denen die 
Entscheidungsträger vor Olt konfrontiert werden, Die interkulturelle Kompe

tenz, derer es zur Überwindung dieser SchwieLigkeiten bedarf, ist vorrangig eine Frage 
individueller Fähigkeiten, Ebenso kann die Einbindung in persönliche und soziale 
Netzwerke, seien es dillsporische Gemeinden oder Untergnlppen der Residenzgesell
schaft. nur in Abhängigkeit von persönlichen Hintergrlinden interpretieret werden, DllS 
folgende Kapitel fokussiert im Rahmen der definierten akteurszentrierten Henmge
hensweise die Situation der Akteure in einer fremdkulturellen Umgebung. 

3.1 Interkulturelles Personalmanagement 

3.1.1 Besetzungsstrategien 

Bei der Besetzung von FUhnmgsfunktionen im Ausland stellt sich international tätigen 
Unternehmen die Frage, ob Mitarbeiter des Stammhauses entsandt, lokale Flihrungs
kräfte eingestellt oder Manager aus DLittländern akquiriert werden sollen. Diese Frage 
birgt eine besondere Brisanz angesichts der hohen Risiken und der strategischen Be
deutung eines internationalen Investments in Kombination mit den besonderen Anfor
denmgcn, die an Ftihrungskräfte an interkulturellen Schnittstellen gestellt werden. In 
Anlehnung an das EPRG-Modell nach Perlmutter werden die folgenden idealtypischen 
Besetzungsstrategien unterschieden (vgl. PERLITl2000, S, 1371'1'., S. 437ff.), 

Die cthnozentrische Besetzungsstrategie verfolgt eine weltweite und möglichst 
sttingente Umsetzung der eigenen Unternehmenskultur, um auf diesem Wege die ei
genen Wettbewerbsvorteile uneingeschränkt in Welt zu setzen, Zu diesem Zweck 
werden alle Führungs- und SchHisselfunktionen im Ausland mit Mitarbeitern des 
Stammhauses besetzt. Die Vorteile dieser Strategie liegen in verbesserter Kontrolle 
des Tochterunternehmens, vereinfachter Kommunikation der Auslandsvertrenmg mit 
dem Stammhaus und erleichtet1em Know-how-Transfer. Grundlage der Vorteile ist die 
hohe Loyalität der wichtigsten Personen im Auslandsunternehmen gegenüber dem 
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Stanullhaus, da sie für eine bestimmte Zeit entsandt wurden und nach dieser Zeit in der 
Regel zurückkehren, um ihre Laufbahn im Stammhaus fortzusetzen. Den Vorteilen 
stehen gravierende Nachteile entgegen: Demotivierung der lokalen Führungskräfte 
U'ufgrund mangelnder Aufstiegsmöglichkeiten, Konflikte mit lokalen Mitarbeitem 
durch unangepassten Führungsstil, fehlende Kontinuität aufgnmd häufiger Wechsel 
der entsandten Führungskräfte. Zudem verursacht eine solche Strategie durch Zuschlä
ge, Ausbildung, Einarbeitungszeit und Zusatzleistungen tur die sogenannten Expatria
tes erhöhte Personalkosten (vgl. BLOM I MEIER 2002, S. 133). 

Die entgegengesetzte, polyzentrische Besetzungsstrategie zielt auf die Besetzung 
der Führungspositionen durch Mitarbeiter aus dem jeweiligen Land und beruht ;:\Uf der 
Annahme, dass Unternehmenskulturen grundSätzlich nicht in fremde Kulturen transfe
riert werden können, sondern vielmehr eine angepasste Fühnmg notwendig ist. Zudem 
wird angenommen, dass nur lokale Fiihnmgskräfte diese Adaptionsleistung erbringen 
können. Die VOlteile polyzentrischer Strategien sind neben niedrigeren Kosten die 
Sprachkompetenz, kulturelle Eingebundenheit und höhere Motivation sowie Kontinui
tät in der Fül1l111lgsspitze. Das Unternehmen kann eine bessere Integration in das Gast
land erzielen, da Geschäftskontakte der lokalen Fühnmgskräfte mobilisierbar sind. 
Zudem bringt eine polyzentdsche Strategie vielfach eine Aufwertung des Unterneh
mensimages, da die Firma in einem solchen Fall eher als lokales Unternehmen ange
sehen wird. Nachteilig sind Kommunikmionsprobleme zwischen der Leitung des 
Tochterunternehmens und jener des Stammhauses sowie Loyalitäts- oder Zielkonflikte 
der ausländischen Manager. 

Die regiozentrische Strategie kann als Vmiante der polyzentrischen Strategie inter
pretielt werden und weist eine Verwandtschaft zu dem Kulnu·konzept der Kulturerdtei
le auf. Hier wird davon ausgegangen, dass die Gemeinsamkeiten zwischen verschiedc~ 
nen Uindem einer Region sehr hoch sind, so dass es sich beispielsweise für japanische 
Hersteller anbietet, eine Europazentrale einzurichten, in der europäische Manager die 
Leitung innehaben und die Anpassung an Europa vornehmen. Eine detaillierte Anpas
sung an einzelne Länder ist nicht nötig bzw. wird von den Europmnanagern im Einzel
fall vorgenommen. 

Hinter der geozentrischen Besetzungsstrategie steht das Ziel, eine globale Unter
nehmenskultur zu schaffen, die kulturelle Elemente aus allen Niederlassungen enthält, 
ohne dass das Muttenmternehmen dabei eine dominallte Rolle einniihme. Die Nationa
lität spielt bei der Besetzung von Füluungspositionen keine Rolle mehr. Auf diese Art 
steht dem Unternehmen ein größeres Reservoir an Kandidaten zur Verfügung lmd die 
Flexibilität in der Personalbeschaffung erhöht sich. Gerade in Fühnillgsfunktionen und 
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in Innovationsabteilungen (Technischer Stab) ist auch die gegenseitige Befl11chtung in 
einem Ideen-Pool aufglllnd der unterschiedlichen Herkunft der beteiligten Personen 

ein wesentlicher Vorteil. Probleme entstehen durch die hohen Kosten dieser Praktik 
und durch die Tatsache. dass für ihren Erfolg die Fühnmgsfunktionen mit Persönlich
keiten von herausragender interkultureller Kompetenz erforderlich sind; der Men
schentypus "globaler Manager" ist gefragt. Auch die Existenz einer gefestigten und 
global umsetzbaren Unternehmenskultur ist unabdingbar. 

3.1.2 Interkulturelle Kompetenz 

Bei jeder Strategie entstehen interkulturelle Begegnungen; es diffelielt deren räumli
che, organisationale und hierarchische Verortung. Deshalb sind von den Entschei
dungsträge1'll in jedem Fall Fähigkeiten gefordert, die ihnen behilflich sind Konflikte 

zu vermeiden und mit kulturell verankerten Missverständnissen umzugehen. Insbeson
dere von den ins Ausland entsandten Mitarbeitern werden herausragende Eigenschaf
ten erwartet. Dies sind Managamentfähigkeiten, die unter dem sehr unterschiedlich 
interpretierten Konzept "interkulturelle Kompetenz" subsumiert werden37 . 

Der Begriff interkulturelle Kompetenz bezeichnet im Folgenden "die allgemeine 
linguistische, soziale und psychische Fähigkeit einer Person, mit Individuen und 
Gl1lppen, die einer anderen Kultur angehören, erfolgreich zu kommunizieren" 
(MOOSMÜllER 1996, S.272). Aus der Literatur38 lassen sich folgende persönlich

keitsbezogene Komponenten der interkulturellen Kommunikationskompetenz ZUS<'Ull

menfassen (vgl. REDMOND 2000, S. 153f.): 

>- Emlmthie: Sie bezeichnet die Fähigkeit, andere Perspektiven, Gefühle und Gedan
ken nachzuvollziehen. 

» Kenntnis der lokalen Kultul': Wissen über histodsche Hintergründe, Traditionell 
und dominnnte Werte. 
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37 Der Entsendungsprozess wird teilweise auch als individueller Internationalisierungsprozess 
interpretiert. Interkulturelle Kompetenz bedeutet dann - in einer etwas mechanistischen 
Sichtweise - die individuelle Fähigkeit, ill anderen Kulturen als ökonomischer Akteur effi
zient zu funktionieren. 

38 Die Frage, weiche Persönliehkeitsfaktoren interkulhu'elle Kompetenz ausmachen, wurde in 
zahlreichen Untersuchungen thematisieLt, beispielsweise in REDMOND 2000; LEIBA-
0' SULLIV AN 1999; CUPACH / IMi\HORI 1993; MMIMAN / RlCHARDS 1996; MILHOUSE 1993. 
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);;> Kenntnisse der Landessprache: Sie gelten immer noch, trotz Globalisierung und 
Ausbreitung der englischen Sprache. als ein "Muss" - allerdings abhängig vom 
Ein!)ntzort. 

);;> Konflikt- und Ambiguitätstoleranz: Letztere bezeichnet das Maß an Souveränität 
im Umgang mit Unklarheiten l1l1d Unvollkonunenheiten. 

);;> Adaption meint die Anpassung des Managers an Lebensstil und Gepflogenheiten 
des Gastlandes. 

? KOl1l1nunikationseffizicnz: Erfolgreich Kommunizieren und Probleme mit Hilfe 
von Kommunikation lösen. 

)0> Soziale Integl'ation: Aufbau und Pflege zwischenmenschlicher Beziehungen mit 
Angehörigen der lokalen Kultur. 

Interkulturelle Kompetenz der Akteure wird um so bedeutender, je höher die kultu
relle Distanz zwischen dem Heimatland und dem Gastland ist. Dabei ist jedoch der 
Index kultureller Distanz (vgl. Kap. 2.2.4) nicht ausreichend. Vielmehr ist die Lage der 
Unterschiede in den verschiedenen Kulturdimellsionen zu bCliicksichtigen. Es kann 
keine Äquivalenz unterstellt werden. Die Differenzen zwischen zwei Uindern in den 
verschiedenen Hofstede-Dimensionen sind von unterschiedlicher Relevanz für das 
unternehmerische Handeln und stellen in unterschiedlichem Ausmaß Anforderungen 

an die interkulturelle Kompetenz ökonomischer Akteure. Somit lassen sich auch nicht 
weltweit gleichermaßen gültige Anfordel1Hlgen an die interkulturelle Kompetenz for
mulieren. Sie hängen immer vom Herkunftsland und der EIltsendungsdestination ab. 
Generell ist dennoch anerkannt, dass Empathie und Adaption den höchsten Beitrag zur 
Stressvermeidung leisten. Zur Stressbewältigung sind insbesondere Adaption und 
Kommunikationseffizienz hilfreiche Fähigkeiten (vgl. REDMOND 2000, S. 157). 

Zur Systematisierung der verschiedenen Merkmale interkultureller Kompetenz hat 
sich die Betrachtung dreier Dimensionen durchgesetzt (vgl. Tab. 3; GERTSEN 1990, 

LANGHOFF 1996, S. 150f.): 

Y Affektiv: Akzeptieren und Verstehen der anderen Kultur. 

Y Kognitiv: Wissen über die andere Kultur. 

)0> Kommunikativ: Wille und Fähigkeit zu eftlzientel' Kommunikation mit Ange

hörigen einer fremden Kultur. Sie gilt als die wichtigste Dimension, durch die 
die beiden zuerst genannten ausgedlückt werden können. 
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Tabelle 3: Dimensionen Interkultureller Kompetenz 

Affektiv 

Ambiguitätstoleranz 

Frustrationstoleranz 

Flexibilität 

Selbstvertrauen 

Vorurteilsfreiheil und Lernbe
reitschafl 

Empathie 

Geringer Ethnozentrismus 

Quelle: BOLTEN 2002, S, 68 

Kognitiv 

Verständnis für fremdkulturelle 
Handlungszusammenhänge 

Verständnis für eigenkullurelle 
Handlungszusammenhänge 

Verständnis für Kulturunter
schiede 

Verständnis für die Besonderheit 
interkultureller Kommunikation 

Kommunikativ 

Kommunikatlonswille 

Kommunikationsfähigkeit 

Soziale Kompetenz 

Eine differenzierte Darstellung der Inhalte dieser Dimensionen im Einzelnen macht 
ihre Komplexität offensichtlich, Vor allem aber wird erkennbar, dass einzelne Teil
kompetenzen (z.B, Selbstvertrauen und FlexibilitHt in der affektiven Dimension) nicht 
eindeutig als spezifische interkulturelle Kompetenz zu betrachten sind, sondern allge
meine Anforderungen an erfolgreiches Fiihnmgspersonal darstellen, Auch an anderer 
Stelle werden allgemeine Schliisselqualifikationen an einen internationalen Manager 
teilweise unter dem Stichwolt inferwltllral skills39 aufgeführt und erscheinen wenig an 
der besonderen Situation eines interkulturellen Geschäftskontaktes orientiert. Zielfüh
render erscheint die Einteilung in die folgenden vier Hauptkomponenten (vgl. BI.OM I 
MEIER 2002, S. 139): 
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~ Fachliche Anfordel'ungen: Branchen- und Unternehmenskenntnisse, einschlä
gige Fachkenntnisse, Erfahnlllg und Entwicklungspotenzial. 

~ Management SchliisselquaUfikationen: Mitarbeiterführungsqualitäten, Flexi
bilität, Teamfähigkeit, Selbstständigkeit. 

~ Interkulturelle Anforderungen: AuslandserfahLUng, Adaptionsvennögen, 
Sprachkompetenz. 

~ Pel'sönliche Anforderungen: Belastbarkeit, familiäre Bindungen und deren 
Auslandsmotivation, kulturelle Bedingungen. 

39 Analysef.ihigkcit, Planungs vermögen, lnfonnationsverarbeitung, selbststtindigcs Lcrncn, 
Problemlösungsftihigkeit, Transferftihigkeit, Temnftihigkeit, Flexibilität. KommUllikations
Iltld Verhalldlungsfähigkcit, Initiative, Vcrantwortung (vgL BLOM / MEIER 2002, S. 136f.). 



3 Entscheidungsträger in fremdkultureller Umgebung 

Bolten hült es für gnmdsätzlich problematisch, interkulturelle Kompetenz als einen 
eigenstUndigen Bereich anzusehen und definiert eine iibergreifende internationale 
Handlungskompetenz, die sich aus individuellen, fachlichen, sozialen und strategi
schen Kompetenzen zusammensetzt. Es ist explizit darauf zu verweisen, dass die 
Kompetenzen interdependent sind (vgl. BOLTEN 2002, S. 69ff.). 

Expatriates benötigen für einen erfolgreichen Umgang mit der Entsel1dungssitllation 
sowohl bestimmte psychische Fähigkeiten als auch erlernbare, fachliche Kompetenzen 
und Kommllnikationsfähigkeiten. Nun stellt sich die Frage, inwiefern diese erstens 
vermittelbar und zweitens universell eil1setzbar sind. Sollten sie sich ausschließlich <mf 
bestimmte Kulturen und konkrete Entsendungssituationen beziehen, wären kulturspe
zifische Trainings nötig und universelle Tools interkultureller Kompetenz Hessen sich 
nicht erkennen. 

Kultur basiert auf Werten, die in der Kindheit erlernt und veIinnerlicht wurden, im 
Unbewussten ablaufen und sich in der Regel nicht sichtbar manifestieren. Tritt ein 

Mensch als Auslandsentsandter einer Firma in eine fremde Kultur ein, so wird er mit 
den sichtbaren Schichten (Ritualen, Helden und Symbolen) konfrontiert, die er vor 

dem Hintergrund seines eigenen Wertesystems interpretiert. In der Regel kann er da
durch das Verhalten seiner Interaktiol1spartner nur unzureichend antizipieren. Es 
kommt zu Fehlinterpretationen und Missverständnissen, Der Expatriate kann nur ver
suchen, die richtige Interpretation möglichst schnell zu erlernen. Es ist aber unwahr~ 
scheinlich, dass er die dal'Llnter liegenden Werte des Gastlandes so1'01t erkennen und 
vetinnerlichen kann. 

Um auch in fremder Umgebung handlungsfähig lind elfolgreich zu sein, bedarf es 
einer ausreichenden Orientierung des Individuums in seiner Umwelt. Deshalb versuch* 

te man bereits in den 1970cr Jahren. Entsandte durch Trainings auf interkulturelle Ü
berschneidungssituationen vorzubereiten, wobei anfangs überwiegend die Vermittlung 
sogenannter "Do's ami Don'ts" zur Venneidung von Konflikten im Zentrum der Trai
nings standen. Diese auch heute noch vielfach thematisierten Inhalte helfen zwar si
cher dabei, grobe Fmlxpas zu vermeiden. Zum Verständnis der Gastkultur. dem Auf

bau interkultureller Kompetenz und dem interkulturellen Lernen tragen sie jedoch we
nig bei. 
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3.1.3 Kulturschock und interkulturelle Anpassung 

Trotz des Erlernens von Verhaltensregeln als Vorbereitung kommt es in der Regel zu 
Missverständnissen zwischen dem Auslandsentsandten und lokalen Mitarbeitern oder 
Geschäftspm'tnern. Wenn sich die MissvcrstHndnisse negativ auf den geschäftlichen 
Etfolg auswirken, fühlt dies zu Frustration. Sie wird auf unzureichende Anpasslmg an 
die Gesellschaft und Kultur des Gastlandes zUliickgefülu·t und fand bereits in den 
1960er Jahren unter dem Namen "Kulturschock" Eingang in die wissenschaftliche 
Diskussioll40 . 

Für Individuen, die im Zuge eines bemflichen Auftrags für eine begrenzte Zeit im 
Ausland arbeiten, lässt sich ein typischer U-fönniger Verlauf der kulturellen Anpas
sung feststellen. In der ersten Phase ("Euphorie") dominieren positive Gefühle, die 
neue Umgebung macht neugierig, die berufliche Herausfordclung motiviert, man lernt 
schnell Neues kennen und größere Probleme werden zunächst nicht sichtbar. Diese 
Phase ist meist sehr kurz und wird auch bildhaft als eine Kombination aus "Flitterwo
chen" und "Reisefieber" besclu·ieben. 

Die zweite Phase beinhaltet den eigentlichen Kulturschock. Die positiven Gefühle 
der Anfangsphase schlagen mit Beginn des Alltags rasch um, es dominieren nun nega
tive Erlebnisse und Gefühle. Die ererbten und in der eigenen Kindheit erlernten Prob
lemlösungsmechanismen erweisen sich in der fremden Kultur als wenig hilfreich oder 
huben keine Gültigkeit mehr. Werte und Nonnen sowie deren Konsequenzen für das 
Handeln müssen neu erlernt und erprobt werden; eine streckenweise kindliche Hilflo
sigkeit kUlm die Folge sein. 

Der Kulturschock äußert sich, je nach Ausprägung, in folgenden Aspekten (vgl. 
ApFELTHALER 1999. S. 107; OBERG 1960; SELMER 1999. S. 517): 

);> Ermüdung aufgnmd der psychologischen Adaptionsleistung, 

);> Gefühl der Verlustes von Freunden, Status und Besitz. 

);> Zmiickweisullg im Kontakt mit Mitgliedern der lokalen Kullur, 

", Verwirnmg im Hinblick auf die Rolle und Erwmtungen, die man zu erfüllen hat, 

);> Überraschung, Angst und Abscheu angesichts der kulturellen Differenzen, 

» Gefühl der Machtlosigkeit. 

Die dritte Phase setzt mit Beginn des erwähnten Lernprozesses ein. Teile des Wer
te- und Normensystems des Gastlandes werden verinnerlicht, Teilerfolge stellen sich 

-10 Die folgende Beschreibung der Phasen geht auf OBERG 1960 zUliick, 
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ein und das Selbstvertrauen steigt. Hat der Auslandsentsandte seinen eigenen Weg ge
funden, stellt sich eine stabile Situation ein. Diese kann überwiegend negativ belegt 
sein, wenn sich der Entsandte weiterhin als Fremder, wenig akzeptie11 und integriert 
fUhlt. In einer neutralen stabilen Situation lassen sich gegenüber der Situation in der 
Heimat keine Abweichungen in der persönlichen Zuftiedenheit des Entsandten fest
stellen. Es können aber auch die positiven GefUhle dominieren, die Integration in die 
lokalen sozialen Netze hat sich auf einem hohen Niveau stabilisiert und der Entsandte 
ist zum Einheimischen geworden. 

Eine Besonderheit des idealtypischen Ablaufes ist, dass zwar eine Zeitachse exis
tie11, diese in ihrer Dimension aber variabel ist. Ein Durchlaufen der Phasen lässt sich 
sowohl bei einem dreimonatigen als auch bei einem melujährigen Auslandsaufenthalt 
feststellen. Auslandsentsandte, die nur kurz vor Ort sind, durchlaufen die Phasen also 
wesentlich schneller als diejenigen mit mittelfristigen Aufenthalten. Das Ausmaß des 
Kulturschocks hUngt neben den individuellen Eigenschaften von der kulturellen Dis
tanz zwischen Heimat- und Residenzgesellschaft ab (vgl. REDMOND 2000, S. 153). Die 
Tiefe des Verlaufes ist für die psychologischen und auch gesundheitlichen Auswir
kungen dieser Phase entscheidend. Sie können so gravierend sein, dass der Aufenthall 
vorzeitig abgebrochen werden muss. 

Die Klitik an der Kulturschock-These konzentLielt sich im wesentlichen auf die als 
nicht ausreichend erachtete empirische Evidenz (vgl. SELMER 1999. S. 520), was eine 
Ablehnung der These allerdings nicht rechtfertigt. Zum Teil wird die These aufglUnd 
theoretischer Überlegungen als falsch emchtet, da sie keine kulturspezifische Kompo
nente aufweise, sondern ein normales FlUstrations-Reaktions-Symptom sei (vgl. AN
DERSON 1994). 

In der psychologischen Forschung zu Reaktionen auf den Kulturschock wurden im 
Zusammenhang mit Auslandsmanagern die folgenden typischen Reaktionen ermittelt 
(vgl. THOMAS/ HAGEMANN 1992, S. 179; APFELTHALER 1999, S. 108f.): 

~ Flucht: Der Betroffene akzeptiert die Berechtigung beider Kulturen und sieht de
ren jeweilige Stiirken, es dominielt aber das Gefühl der Machtlosigkeit angesichts 
der Inkompatibilität der Kulturen. Dieser "Grenztyp" sieht sich außerstande, die 
Unterschiede zu überbrücken. 

~ Kampf: Der "Kontrasttyp" erlebt die Unterschiede sehr intensiv und löst sie durch 
Ausgrenzung des Fremden. Eine radikale Ablehnung der fremden Kultur ist die 
Folge; die eigene Kultur wird betont und als überlegen empfunden. Er versucht in 
ethllozentrischer Vorgehensweise die eigenen Vorstellungen mit Macht durchzu
setzen. 
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» Goillg Native: Hier wird die eigene Kultur radikal abgelehnt und versucht, die neue 
Kultur zu verinnerlichen. Da eine rasche "Neu~Programmienlllg" des Geistes aber 
unmöglich ist. folgt meist eine Entwurzelung und das Fehlen einer kulturellen Ba~ 
sis. Gelingt diesem "Assimilationstyp" dennoch die problemlose Übernahme der 
Gastkultur, so hat das den Verlust der ursprlinglichen Identität zur Folge, was die 
Reintegration in das Heimatland erheblich erschwert. 

);;> Adaption: Hierbei handelt es sich nicht tim die komplette Übernahme der Kultur 
des Gastlandes, sondern um eine situationsadäquate Anpassung, indem bestinullte 
Elemente der verschiedenen Kulturen verschmolzen werden und somit eine Syn
these erreicht wird. Nur dieser Typ - so die Annahme - kann langfristig im inter
kulturellen Kontext erfolgreich sein. Der "Synthesetyp" erfälut dadurch eine Berei
chenmg seiner Persönlichkeit und eröffnet Chancen zur interkulturellen Verständi

gung. 

Es muss jedoch festgehalten werden, dass der Kulturschock ein Lernprozess ist und 
nicht etwa eine Krankheit - eine irrige Annahme, die nicht zuletzt aufgnmd der nega
tiven Konnotation sehr verbreitet ist. Ziel von Trainingsmaßnahmen ist heute nicht 
mehr die Vermeidung des Kulturschocks, sondern vielmehr die Befähigung, mit die
sem natUrlichen Prozess aktiv umzugehen. Der Lernprozess führt zu einem gesteiger
ten Maß an Selbstreflexion und zum Wandel von Persönlichkeitsmerkmalen. Der Kul
turschock ist somit das Herzstück des interkulturellen Lernens (vgl. ADLER 1987, 
MOOSMÜLLER 1996, s, 282ff,), 

3,1.4 Anxiely-Uncertainly-Managemenl 

Die psychologische Forschung der 1990er Jahre stellte zwei zentrale Kräfte in den 
Mittelpunkt der Diskussion um die Eintlussfaktoren für den Erfolg des Anpassungs~ 
prozesses an eine fremde Gesellschaft: (lII;deIY (Angst) und IIl1certainty (Unsicherheit). 
Die Anxiety-Unceltainty~Management-Theotie (AUM) widmet sich der effizienten 
Kommunikation sowohl zwischen Individuen als auch zwischen Gl1Ippen (vgl. GUDY
KUNST 1988; GUDYKUNST 1995; MOOSMÜllER 1996, S.285ff.). Eine der zentralen 
Aussagen besteht darin, dass effiziente Kommunikation nur dann stattfindet, wenn das 
Individuum in der Lage ist, seine Angst zu managen und die Einstellungen, Gefühle 
und Verhaltensweisen des Interaktiol1spartners sicher vorherzusagen und zu erklären. 
Alle anderen Einflussfaktoren (Identität, positive Erwartungshaltung, Informationsver
arbeitungskapazität, Empathie etc.) sind nur oberflächliche Erklärungen und ihre Ein-
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flüsse auf den Anpassungsprozess werden letztlich durch allxiety und 11llcerWillty ge
steuert. 

Vllcertail1ty bezeichnet ein kognitives Phänomen, nämlich die individuelle Fähig~ 
keit, Einstellungen, Gefühle, Werte und Verhnltensweisen von nnderen vorherzusagen. 
In jeder Kommunikation bestehen Unsicherheiten, sie steigen jedoch in interkulturel
len Kommunikationssituationen. 

Allxiety ist das emotionale, affektive Äquivalent zur Unsicherheit, das mit Angst nur 
unzureichend umschrieben ist. Allxiety ist ein dialektischer Zustand, bestimmt durch 
Furcht und Vertrauen. Auch hier gilt, dass ein bestimmtes Maß an anxie~v jeder Kom
munikationssituation innewohnt, es in interkulturellen Interaktionen aber oft ein höhe
res Niveau erreicht. Ist das Niveau von a/Jxiety sehr hoch, greifen Individuen auf simp
lifizierende Infonnationen zurück, benutzen VOllllteile und die Kommunikation wird 
ineffektiv. Auch extrem niedriges allxiely-Niveau hat negative Folgen für die Anpas
sung, da das Interesse und die Motivation zur Kommunikation entfällt. Individuen sind 

sich zu sicher, die Verhaltensweisen der Interaktionspartner zu kennen. Sowohl sehr 
hohes als auch sehr nieehiges Angst-/Unsicherheitsniveau hindern eine effektive Kom
munikation (vgl. GUDYKUNST I NISHIDA 200 I, S. 56). 

Abbildung 4: Das AUM-Modell 

- Wissen über Zielkultur ---.... 
- Nelzwerke reduziert 

Ungewißhelt ------... - Einstellung zur Zielkullur 

m 
- Kontakte c , 

• • 
- Stereotypen :!. 

c 

------
.. 

. kullmeile Identilät 

- Ähnlichkeit zwischen reduziert 
Herkunfls- und Zielkullur --- Angst 

• Zielsprachenkompelenz 

Quelle: eigener Entwmf in Anlehnung an MOOSMÜLLER 1996, S. 286. 

Es sind verschiedene Faktoren identifiziert worden. die sowohl auf das Unsicher

heitsniveau als auch auf die Angst reduzierende Wirkung entfalten (vgl. Abb. 4). Sie 
können eine Veränderung bewirken. das Niveau wird aber nach wie vor von psychi
schen Eigenschaften des Individuums, kulturellen Eigenschaften des Herkunfts- und 
Entsendungslandes und von der Situation bestimmt. 
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3.2 Anpassung und kulturelle Distanz 

In der Diskussion um interkulturelle Kompetenz nimmt die Fähigkeit zur Anpassung 
an die Zielkultur einen zentralen Stellenwert ein. Die jüngere Literatur fokussiert die 
Anpassung der Exputriates in zahlreichen Untersuchungen und beruht meist auf dem 
Adaptionsparadigma. 

3.2.1 Das Adaptionsparadigma 

Die Forschungsarbeitcn zur Entsendungssüuation geben meist die Anpassung von Ex
patl'iates an die Residenzgesellschaft als normatives Ziel vor. Je höher der Anpas
sungsgrad ist, umso erfolgreicher wird deren unternehmerische Tätigkeit sein. Hierfür 
fehlen jedoch die eindeutigen empirischen Belege. Zahlreiche Untersuchungen, die 
Erfolg in Abhängigkeit von der individuellen Adaption thematisieren, beruhen auf ei
nem Sampie aus Studenten oder Entwicklungshelfern. Damit werden Ergebnisse pro
duziert, deren Übertragbarkeit auf die Situation von Expatriates kritisch zu hinterfra
gen ist. Ihre Lebenssituation im Ausland, ihre berufliche lind persönliche Zielsetzung 
sowie ihre Verpflichtungen sind nicht mit der Situation der Finnenentsandten ver
gleichbar. 

Obwohl der ZusammenlulIlg zwischen erfolgter Anpassung lind beruflicher Leis
tung nicht als bewiesen angesehen werden kann. ist davon auszugehen, dass mit stei
gender Anpassung an die Residenzgesellschaft auch die Wahrscheinlichkeit für den 
bel11flichen Etfolg steigt (vgL MOOSMÜLLER 1996. S. 281)41. Ziel des Adaptionspro
zesses ist aber nicht eine Verändelllng von Kulull', sondel11 eine Reduzierung des 
Stressniveaus durch erhöhte Interaktion. 

"One canuot change another eulture and the goal of cross-cultural adaptation is 
not to avoid the souree of stress (people in the host eulture) but to inerease inter
action with the loeal people" (WEAVER 1996, S. 178). 

Die Anpassung der Expatriates an die Residenzkultur ist ein mehrdimensionaler 
Prozess und kann in den folgenden Dimensionen erfasst werden (vgL BLACK ET AL. 
1991; SELMER 1999, S. 520f.). 
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);> Work adjuslment bezeichnet die Anp<lssung der Arbeitsstile, 

);> lnteme/ion adjl/stlllem steht flir die Anpassung der Interaktion mit Mitglie
dern der Residenzgesellschaft, 

>- Gelleml adjJlstmellf bezieht sich auf das subjektive Wohlbefinden. 

Weaver empfiehlt als Maßnahme, lIIn die Anpassung zu erleichtern, explizit den 
Rückgriff auf die Elfahnmgen von anderen, die den jeweiligen Stress schon durchlau
fen haben (vgl. WEAVER 1996, S. 180). Er weist aber dezidiert darauf hin, dass die 
entsprechenden Personen keinesfalls alle der eigenen Nationalität angehören sollten 
und keine "rellktionäre" Natur aufweisen dürfen. Ansonsten würde ein Rückzug von 
der Residenzgesellschaft die Folge sein und damit dus Ziel der erfolgreichen Anpas
sung definitiv verfehlt werden. 

Diese Gnmdannahme entspringt nicht zuletzt einem normativen Zieluud ist der I
dee des global milul verwandt. Gerade die f0l1schreitende Globalisienlng, die durch 
den Zwang zu weltweiter PrUsenz der Motor für die zunehmenden interkulturellen 
Kontaktsituationen im Geschäftsleben ist, wirkt aber durch den raschen Wechsel der 
Einsatz0l1e von Expatriates der intensiven Auseinandersetzung mit der Residenzge
sellschaft entgegen. Zusätzlich reduziert sie, sofern ein global //lind entsteht, auch die 
Notwendigkeit, sich auf die lokalen Gegebenheiten einzustellen. Dadurch findet eine 
schleichende Distanzierung von kullurellen Unterschieden und Eigenheiten statt, die 
einen erheblichen Risikofaktor birgt. Eine erfolgreiche Zusammenarbeit mit den loka
len Mitarbeitern des Hauses und die subjektive Zufriedenheit mit der Entsendungssitu
atiou erfordert Offenheit und eine Lernhaltul1g des Individuums gegenüber der Kultur 
der Residenzgesellschaft. 

3.2.2 Wert und Ambivalenz von Stereotypen 

Als das Gegenteil von Offenheit und Lernhaltung werden Stereotypen angesehen, was 
aber ihren potentiellen Wert für eine erfolgreiche Adaptionsleistung verkennt. Ku1tu~ 
relle Stereotypen42 sind vorgeformte Bilder über andere soziale Gruppen oder fremde 
Völker, die eine stark simplifizierte und wertende Repräsentation der wahrgenomme
nen Wirklichkeit darstellen. In der Regel sind sie sozial geteilt und werden durch In
teraktion innerhalb der eigenen Gruppe reproduziert. Insgesamt gelten sie als ände-

42 Der 13egriff Stereotyp bezieht sich im Folgenden auf Hetcrostereotype. d.h. die Wahrneh
mung fremder Gl11ppen. Das Gegenstück. die sich auf das Selbstbild beziehenden A\ltoste
reotypen. werdcn in dieser Arbeit explizit als solche benannt. 
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nmgsresistent und rigide; sie unterscheiden sich aber von Vormteilen dadurch, dass 
letztere durch mangelnden Realitätsbezug und stark negative Wertung gekennzeichnet 
sind. Stereotype an sich sind hingegen nicht zwangsläufig negativ konnotiert. 

Stereotype erfüllen mehrere Funktionen. die nicht nur bis zu einem gewissen Grad 
harmlos sind, sondern als unverzichtbar gelten. Nur unter Rückgriff auf Stereotype 
können Informationen geordnet und verarbeitet werden und auch soziales Zusanmlen

leben wäre ohne sie schlichtweg nicht möglich (vgl. QUASTI-IOFF 1989, S. 38). Auch 
für interkulturelle Lernprozesse können sie also weltvoll sein, da sie helfen, die kom

plexe Realität zu struktmieren und Erklärungsmuster sowie Möglichkeiten anbieten, 
mit der Fremdheit umzugehen. 

Stereotype können im einzelnen verschiedene Funktionen übernehmen, von denen 
zunächst die "positiven" thematisiert werden sollen. Die kognitive Funktion besteht in 
einem interkulturellen Lernmechanismus, nämlich der Einordnung von Informationen 
in Schemata. Es handelt sich hierbei also um eine Otientiel1lIlgsfunktion die für das 
Verstehen unabdingbar ist (vgL QUASTHOH" 1989, S. 43). Die soziale Funktion besteht 
in der Definienmg von ingroup-outgroup-Bezügen. Die gl11ppeninternc Kohäsion ist 

nur durch Abgrenzung nach außen möglich. Da Stereotype implizit kontrastiv sind, 
zeigt sich hier ihre Ambivalenz. Als Gegenentwurf zu dem eigenen (positiven) Selbst

bild muss das den "anderen" zugeschtiebene Stereotyp fast zwangsläufig negativ bzw. 

abwettend sein. Eine Bewertung der Inhalte von Stereotypen als "positiv" oder "nega
tiv" ist aber gerade im interkulturellen Kontext nicht haltbar: Das Stereotyp .,Mexika
ner sind lebensfroh" kann in konnotativ anderer Lesart beispielsweise äquivalent sein 
mit dem Satz "Mexikaner sind verantwOltungslos;'. Der Übergang von "gut" zu 

"schlecht" ist zum einen graduell und zum anderen von der jeweiligen kulturellen und 
individuellen Perspektive abhängig. 

Auch die Funktion von Stereotypen ist per Definition ambivalent: Die verstehens
fördernde Funktion von Stereotypen ist in der interkulturellen Kommunikation nicht 
von verstehenshemmenden Funktionen zu trennen. Entscheidend ist dabei. ob die Be
reitschaft bestehen bleibt. die Stereotypen zu hinterfragen und gegebenenfalls zu revi

clieren. Eine Fordenmg nach permanenter Reflexion der Stereotypen und Kontrolle 
von ihrer Wirkung ist allerdings realitätsfremd. 

Aus der Perspektive der vorliegenden Arbeit ist die Allseinandersetzung mit Stereo
typen in zweierlei Hinsicht relevant: Zum einen kann die deutsche Gemeinde in Mexi
ko eine maßgebliche Rolle bei der Weitergabe von Stereotypen spielen und zum ande
ren können diese eine hilfreiche Orientienll1gsfunktion für deutsche Manager entfalten 

und somit dem Erfolg zuträglich sein. Ebenso sind aber eine Überhöhung der Grup-
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penidcntität und intensivierte Grenzziehungen mögliche Konsequenzen. Eine kollekti
ve Reproduktion der Ulteile über das "Fremde", würde den interkulturellen Lernpro
zess und das Verstehen behindern. Eine Verschlechtenmg der subjektiven Zufrieden

heit der Expntdates mit ihrer Lebenssituation wären die potentiellen Folgen. 

3.2.3 Der Expalriale - vom Handeln des "Iocal hero" in einer "Iose-Iose
Situation" 

Im Zuge der Globalisienmg kam es bereits in den 1980er Jahren zu einem massiven 
Anstieg der Zahl der weltweiten Finnenentsandten. Durch das Aufkommen polyzentri

scher Besetzungsstrategien bei den glob{fl playas mit hoher Internationalisienmgser
fahnmg ist die Anstiegskurve in den 1990er Jahren deutlich abgeflacht (vgL HASEN
STAB 1998, S. 41). Die Relevanz der Entsendungsproblematik ist jedoch ungebrochen, 
da MNU, vor allem aber Mittelständische Unternehmen, nach wie vor am Anfang ih
res Internationalisierungsprozesses bei der Besetzung von Schlüsselpositionen auf die 
Entsendung von Mitarbeitern aus dem Stammhaus zUliickgreifen. 

Der Einsatz von Mitarbeitern des Stammhauses in den Auslandsniederlassungen als 
Expatriatcs entspricht teilweise der erläuterten ethnozentrischen Besetzullgsstratcgie 
(vgl. Knp. 3.1.1). Er kann aber auch, aufgrund der Nichtverftigbarkeit qualifizierter 

lokaler FUhrungskräfte oder der strategischen Bedeutung insbesondere in der Autbau
phase einer Auslandsniederlassung, die einzige Alternative sein. Dann stellt sich das 
Problem der Auswahl bzw. der Rekrutienll1g geeigneter Kräfte, Nicht der Abenteurer
typ ist gefragt, vielmehr wird der Einsatz von Nachwuchsfi.ihrungskräften, die sich 
dadurch Aufstiegschancen erarbeiten, propagielt (vgl. SCHNEIDEWIND 1992. S. 149), 

Für den Einsatz von jüngeren Mitarbeitern spricht auch deren höhere Flexibilität und 
interkulturelle Anpassungsfähigkeit (vgl. THOMAS I HAGEMANN 1992, S. 176). Eine 
solche Strategie bevorzugt interne Mitarbeiter. Denn nur wer das Muttenlllternehmen 
gut kennt, hat die Untel'llehmenskultur verinnerlicht und genießt die nötige Unterstüt
zung durch das Stammhaus (vgl. SCHNEIDEWIND 1992, S. 150). 

Die Entsendungssituation konfrontiert den Expatriate mit zahlreichen Paradoxen 

bzw. Konfliktsituationen. In Bezug auf die lokale Kultur wird von Expatriates eine 
hohe Anpassungsleistllng erwm1et, die den Unternehmenserfolg steigern soll. Außer
dem sind sie Repräsentnnten der Firma, ihrer Unternehmenskultur und der Deutschen 
Kultur - es wird von ihnen deutsches Verhalten erwartet. Sie sollen sich überall wohl 
fiihlen, können jedoch aufgrund der giingigen Entsendungspraxis nirgendwo zu Hause 
sein. Auch der Umgang mit Stereotypen ist ambivalent: Expatriates müssen einerseits 
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die Bereitschaft mitbringen, jedes Stereotyp zu hinterfragen und durch eigene Erfah-
11mgen Z\l testen. Das erfordert neben der Lernbereitschaft und Offenheit auch eine 
kulturrclativistische GrundeinsteIlung. Andererseits führen die Erfahrungen in der Re

gel auch zu Fällen, die bekannte Stereotype bestätigen und somit ein Verfallen in vor
schnelle ErkHil1mgsmuster begünstigen. Gemäß den AnfOl"del11ngen an interkulturell 
kompetente Akteure besteht die Notwendigkeit, den Mitgliedern der Residenzgesell
schaft offen und freundlich gegenüber zu treten. Auf der anderen Seite müssen sie aus 
der Perspektive des Unternehmens besondere Vorsicht an den Tag legen, um nicht ü

bervorteilt zu werden. Dieser Interessenskonflikt zwischen Stammhaus und Tochterul1-
ternehmen kann noch gesteigelt werden, wenn Anweisungen aus dem Mutterhaus den 
lokalen Notwendigkeiten oder den Interessen beteiligter swke holders in der Resi
denzgesellschaft nicht zuträglich sind (vgl. APFEITHALER 1999, S. 110). 

Tabelle 4: Typen kultureller Einbindung und Commltment 

Kulturelle Reaktion Charakteristische Äuße- Commitment zum Commilment 
EInbindung rungsformen Stammhaus zur Auslands-

firma 

Passlng Assimilation Aufgeben der eigenen 
Kultur, Übernahme des 

niedrig Hoch 

neuen Wertesystems 

Chauvlnlsm I<onfrontation Ablehnen der neuen Kul-
tur, Überhöhung der eige-

hoch niedrig 

nen Kultur 

Marglnaflsm Separation Ablehnung der neuen und niedrig niedrig 
der alten Kultur, Rückzug 
ins Private 

Mediation Integration Individuelle Integration hoch hoch 
der neuen und der alten 
Kultur 

Quelle: TRIMPOP I MEYNHARDT 2002, S. 194f. 

In der Beziehung zwischen Stammhaus und dem eigenverantwon1ich zu leitenden 
Tochtenmternehmen ist der Expatriate typischerweise in einen Loyalitätskonflikt ein
gebunden. den er nicht l1ur für sich auflösen muss, sondern bei dem er zusätzlich Me
diator zwischen den relevanten Interessensgl1lppen unterschiedlicher kultureller Prä
gung sein soll. Das Zusammenwirken dieser Spal1nullgsfeldcr in seinen idealtypischen 

Ausprägungen zeigt Tabelle 4. 

Bei Einbeziehung des privaten bzw. familiären Hintergrundes ergibt sich ein weite
res Spanlluugsfelcl. Die Idee des interkulturell kompetenten, weltweit einsetzbaren. 
flexiblen glohal l1I{l/wger steht in Konkurrenz zu der im modernen Personalmanage

ment vieler global plaYeI"s propagielten Familienidee. Die meisten Expatriates sind 
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ll1ünnlich und ihre Partnerin / Ehefrau wird in der Regel als mitreisende Begleitperson 
betrachtet. Aus arbeitsrechtlichen Gründen ist sie oft zur Untätigkeit gezwungen, Ins

besondere bei hHufigem Wechsel zwischen verschiedenen Einsatzarten ist dieses Prob
lem kaum zu lösen und es wird bei Entsandten mit Kindern im schulpflichtigen Alter 
noch erheblich verschärft, Die Kinder sind in ihrer Schulbildung und im Aufbau 
freundschaftlicher Beziehungen erheblichem Dl11ck und hohen Flexibilitätsanforde
rungen ausgesetzt. 

Mit Blick auf den Erfolg unternehmerischer Entscheidungsträger in fremdkultlll'el
lel11 Kontext steht das Ziel der Unsicherheitsreduktion im Mittelpunkt der Diskussion 
um die kulturelle Adaption, Dies betrifft Unsicherheiten, die ihre Ursache in kulturel
len Unterschieden haben und sich auf Verhaltenserwartungen beziehen. Neben der 
individuellen Anpassungsleistullg und dem Aufbau der nötigen Kompetenzen gilt es, 
das geeignete organisationale Setting zu finden, um die Unsicherheiten zu reduzieren. 
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4 NETZWERKE IM INTERNATIONALEN KONTEXT 

N etze werden geflochten, sie setzen sich aus Verbindungen zwischen Knoten zu
sanunen und bestehen zum Großteil aus Hohlraum; entscheidend ist die Festig

keit und Vielzahl der Verbindungen. Netze dienen beispielsweise dazu, einen Fall ab
zufangen - sei es der Sturz des Zirkuskiinstlers vom Seil oder der soziale Absturz ei
nes Individuums in unserer Gesellschaft. In das Netz setzt man sein Vertrauen, es hat 
die Funktion aufzufangen, da zu sein, wenn man es braucht. Als Teil des Netzes, zum 
Beispiel als Knoten, erfüllt man eine bestinunte Funktion, da Andere ihr Vertrauen in 
die Leistungsfähigkeit des Netzes setzen. Netzwerkverflechtungen sind ein Zusam
menspiel aus Vertrauen und Verptlichtungen. 

Die folgenden Abschnitte thematisieren verschiedene theoretische Zugänge zu dem 
Konzept "Netzwerk". Dabei werden sowohl Unternehmensnetzwerke aus der Perspek
tive der Neoinstitutionenökonomie lind des interaktionsorientierten Ansatzes beleuch
tet (Kap. 4.2), als auch verschiedene Formen und Ansiitze personaler Netzwerke disku
tiert (Kap. 4.3). Kap. 4.4 leitet aus der Zusammenführung der Netzwerkansätze die 
Forschungsfragen her. 

4.1 "Alles ist Netzwerk" - Begriffsbestimmungen 

"Das Nef~)I'erk haI Eill':.ug in die Alltagssprache gehalIen. 
Als i/geHdwie ,l'emef7..t' gilt milllenl'eile fast alles, lI'as 
Menschen wul Organisationen mitein(//uler treibeII" 
(KAORf1ZKH 1999, S. 64). 

Die Fülle der Literatur zu Netzwerken. die seit den 80er Jahren in allen sozial- und 
wirtschafts wissenschaftlichen Disziplinen Gegenstand akademischer Diskussionen 
sind, lässt den Verdacht aufkommen, dass nahezu jedes gesellschaftliche Phänomen 
als Netzwerk betrachtet werden kann. Das wUrde nicht nur zur Verwässerung des 
Konzeptes fUhren, sondern letztlich die Aushöhlung des Begriffes und die Tendenz zur 
Beliebigkeit nach sich ziehen. 

Eine schwerwiegende Wirkung entfaltet die Kritik an der Konzeption von Netzwer
ken als Zwischenform zwischen Markt und Hierarchie. Diese bei den Pole sind Abs
traktionen, die in einer reinen Form gar nicht existieren. Wenn zudem jede ökonomi-
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sehe Aktivität sozial eingebettet ist, lässt sich jegliche ökonomische Austauschbezie

hung als Netzwerkinteraktion interpretieren, 

"Der Netzwerkbegriff unterliegt der ständigen Gefahr, zur Residualkategorie für 
die Benennung komplizierter gewordencr Koordinations- und Steuerungs prozesse 
zu werden, um sich so der Feinanalyse der Mischungsverhältnisse von Markt, 
Macht ,md Kontrolle zu entledigen, Auch dies ist nicht nur ein Problem schlampi
ger Anwendung, sondern der Netzwerkbegriff IUdt dazu geradezu ein" (KÖHLER 
1999, S. 369). 

Das Netzwerk ist zunächst nur ein methodisches Konstl1lkt des Forschers (vgl. SY

DüW 1992, S. 75), das es zu definieren und abzugrenzen gilt. Die intensiven For

sChungstätigkeiten in den 90er Jahren konnten zur weitgehenden Begriffskläl1lng und 

umfangreichen Aufarbeitung der phänomenologischen Komponente des Konzeptes 

"Netzwerk" beitragen, Die ökonomischen, technischen und politischen Bedingungen 

der Evolution und Verbreitung der Organisation.sform Netzwerk gelten als weitgehend 

ergtiindet. Bereits 1992 formulierte Sydow eine Definition. die sich als Basis der meis

ten Arbeiten zu Untemehmensnetzwerken durchgesetzt hat: 

"Ein Unternehmungsnetzwerk stellt eine auf die Realisierung von Wettbewerhs
vOlteilen zielende Ol-ganisntiollsfonn ökonomischer Aktivitäten dar, die sich 
durch k0111plex~reziproke, eher kooperative denn kompetitive und relativ stabile 
Beziehungen zwischen rechtlich selbständigen, wirtschaftlich jedoch zumeist ah
hiingigen Unternehmungen auszeichnet" (SYDOW 1992, S. 79). 

Eine Interpretation von Konzernen als Netzwerke, die durch Quasi-Externalisierung 

entstehen (BECKER ET AL. 1999)43 oder die Betrachtung internationaler Unternehmen 

als Wertschöpfungsnetzwerke (vgL KLEMM 1997; VON TUCHER 1999) wird in der vor

liegenden Arbeit ausgeklammert+l-. Die verwendete, oben angeführte Netzwerkdetlni

tion fokussiert Beziehungen zwischen rechtlich selbstständigen Unternehmungen und 

schließt damit intraorganisationale Strukturen eigentlich aus. Die in Netzwerken vor

ausgesetzte Autonomie der Teilnehmer ist in konzerninternen Stl11kturen nämlich nicht 

ausreichend gegeben (vgl. KÖHLER 1999, S. 378). Selbst bei erfolgter Dezentralisie

l1lng und Organisation in autonome profil-celllel' verfügen Konzerne über eine zentrale 

Leitung und die Macht. die Delegienmg von Entscheidungsbefugnissen wieder zu

liickzunehmen und in der Zentrale zu konzentrieren (vgl. SYDOW 2001b, S, 283ff.). 

43 Quasi-Externalisicnmg bezeichnet z.O, die Organisation in proji'l-eel/te/' \llId die Hereinnah
me von Matktpdnzipien in die Organisation (vgl. BECKER ET AL, 1999 S. 3390. 

+I- Auch welln durchaus VOll der "Erosion des Eillzeluntemehmens" gesprochen wird lind als 
Endcrgel:mis die Auflösung der traditionellen Unternehmung in ein internationales Netzwerk 
VOll Projekten und Kommunikationsbeziehungen erwartet wird, so ist dieses Szenario doch 
bisher nicht Realität geworden. 
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Eine KonzepllJalisienmg von Konzemen als Netzwerke (oder umgekehn) erscheint 
daher noch problematischer als das Netzwerkkonzept an sich und ist im Zusammen
hang mit der vorliegenden Fragestellung nicht zielführend. 

In seiner synoptischen Dmstelhmg zur Netzwerkforschullg sowie in der Aktualisic
rung derselben (vgl. SYDOW 1992; SYDOW 2001A) entwirft Sydow eine Typologie in
terorganisationaler Netzwerke (vgl. Abb. 5). Das strategische Netzwerke unterschei
det sich von Unternehmensnetzwerken im allgemeinen durch den Aspekt, dass es von 
einer oder mehreren Unternehmungen strategisch gefiihrt wird (vgl. SYDOW 1992, 

S. 81), Das Fühnmgsunternehmen bestimmt in höherem Maße als andere Teilnehmer 
die Ausgestaltung des Netzwerkes, den zu bembeitenden Markt sowie die einzuset
zenden Technologien. 

Abbildung 5: Typologie interorganisationaler Netzwerke 

hierarchisch 

heterarchisch 

Quelle: SYDow2001A, S. 301 

stabil 

Regionales 
Netzwerk 

dynamisch 

Regionale Netzwerke unterscheiden sich von strategischen Netzwerken durch eine 

räumliche Agglomeration, vor allem aber durch die stärker polyzentrische und heterar
chisehe Stl11ktur, die sich auch aus der Größe der Akteure (meist KMU) 1lI1d dem Feh-
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Ien einer strategischen Führerschuft durch ein fokales Unternehmen ergibt45 • Die Defi~ 
nition und das Unterscheidungskriterium zwischen strategischen und regionalen Netz
werken implizieren, dass es Überschneidungsbereiche zwischen den verschiedenen 
Netzwerkfonnen gibt. 

Projektnetzwerke unterscheiden sich von den oben genannten durch ihre höhere 
Dynamik bzw. Instabilität, die meist in einer zeitlichen Befristung der Kooperation 
erkennbar wird. Die Befristung bedeutet aber nicht, dass mit Ende der ökonomischen 
Transaktion auch die Beziehung beendet wäre; vielmehr finden sich Hinweise auf ih
ren latenten Weiterbestand, der eine Reaktivienmg des Netzwerkes im Falle eines neu
en gemeinsam zu bearbeitenden Projekts erleichtert. Es ist zwar kein konstitutives E
lement von Projektnetzwerken, aber dennoch typisch für sie, dass auch hier ein fokales 

Unternehmen die strategische Führerschaft übemimmt46• 

4.2 Theoretische Ausgangspunkte 

Ebenso wie die verschiedenen definitOlischen AbgrenZllllgen und fachlichen Perspek
tiven ist auch die Vielfalt der theoretischen Zugänge cluu'akteristb;ch für die wissen

schaftliche AuseilHUldersetzung mit dem Phänomen Netzwerk. Sydow hat in umfas
senden Bestandsaufnahmen zur Netzwerkforschuug zahlreiche theoretische Ansätze 
auf ihre Brauchbarkeit für die Erklärung der Entstehung, Struktur und Wirkung von 
Netzwerken sowie des Verhaltens ihrer Mitglieder hin untersucht. Er kommt dabei 
bereits 1992 Zl] dem Schluss, dass eine eklektische Theotie der Netzwerke zu entwi
ckeln sei. 

4.2.1 Der Beitrag der Neoinstitutionenökonomie zur Netzwerkanalyse 

Die enge Verbindung des Netzwerkbegriffs zum Begliffspnar Markt - Hierarchie 
macht die Nähe der NetzwerkdiskllSsion zur Tt'ansaktionskostenthcol'ie deutlich. 

Gnmdlegende Untersuchungseinheit dieses theoretischen Zugangs ist die einzelne 

.J-5 Zur umfangreichen whtschaftsgeographischen Auseinandersetzung mit verschiedenen For
men regionaler Vernetzung von Unternehmen vgl. MARKUSEN 1996; FROMHOLD-EISEßllH 
1995; KOSCIlATZKY 2001 . 

.J-6 Insbesondere itl der jüngeren Zeit findet in der wirtschaftsgeographen Forschung eine Ausei
nandersetzung mit ProjektIletzwerke statt, wie z.B. bei GRAllIlER 2002a und b. 
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Transaktion, die nicht als der Güteraustausch selbst, sondern als die Übertragung von 
Verfügungsrechten zu verstehen ist (vgl. PICOT ET AL., 1999 S. 67). Die Transaktions
kostentheorie beruht auf der Annahme, dass die beteiligten Akteure die Kosten der zur 
Verfügung stehenden altemativen Organisationsformen vergleichen und diejenige Or
ganisationsfonn wählen, die eine Minimiel1mg der Trallsaktionskosten erlaubt. 

Es sind verschiedene Arten von TransaktionskosteIl zu unterscheiden, da bei der 
Verwirklichung des Leistungsaustausches Ressollfcenaufwendungen und Nachteile in 
Kauf zu nehmen sind (vgl. PICOT ET AL. 1999, S. 67), nämlich bei 

);> Anbahnung (z.B. Reise, Kommunikation, Beratung), 

» Vereinbarung (z.B. Verhandlungskosten, Rechtsberatung, Abstimmung, Pla
nung), 

);> Abwicklung (z.B. Steuel1mg des Tauschprozesses. Managementkosten für Füh
nmg und Kontrolle), 

» Kontrolle (z.B. Qualitäts- und Terminüberwachung), 

);> Anlmssullg (z.B. nachträgliche qualitative, mengenmäßige, terminliche Ände-
11mgen). 

Die Akteure, zwischen denen Transaktionen stattfinden. können sowohl Individuen 
als auch Organisationen sein. Es sind jedoch im Unterschied zum neoklassischen 
mainstream Verhaltensannahmen zu treffen, die sich vom Idealbild des hOlllo oecol1o

lIIicus entfernen. Sie beinhalten die begrenzte Rationalität und den Opportunismus. 

Die begrenzte Rationalität (hOimded mtiol1ality) beruht auf unvollkommener In
fonnation und hat zur Folge, dass der Abschluss pClfekter Verträge auszuschließen ist. 

Sie ergibt sich aus der begrenzten Informationsverarbeitungskapazität des Menschen 
und bestimmten Kommunikationshemmnissen in der Wissensvermittlung. Nicht jedes 
Wissen kann durch verbale Kommunikation weitergegeben werden. Praktische Fertig
keiten lind Fähigkeiten, die auf Erfahnmg basieren, lassen sich teilweise nicht verbul 
besclU'eiben lind weitergeben. Diese Feltigkeiten werden als "tucHes Wissen" (uuch 

"implizites Wissen") bezeichnet. 

Im Kontext des interkulturellen Kontaktes, des Lernens und des Lebens in der Di

aspora kommt dem taciten Wissen eine ebenso wichtige wie auch problembehaftete 
Funktion zu. Zum einen können Problemlösungsstrategien (z.B. im Bezug auf den 
Kullurschock oder den Umgang mit kulturbcdingten Problemlagen) vorgelebt werden 
und implizites Wissen auf diese Weise vermittelt werden. Zum anderen ist der Trans

port und die Reproduktion von Stereotypen eine mögliche Folge, die interkulturelles 
Lernen behindett (vgl. Kap. 3.2.2). 
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Opportunismus bezeichnet Handlungsweisen, bei denen ein Akteur bewusst in 
Kauf nimmt, dass die Durchsetzung der eigenen Interessen andere Akteure schädigen 
kann. Diese Annahme ist letztlich nur eine Betrachtung der Nutzenmaximienmg aus 
einer llllderen Perspektive, nämlich die Fokussienmg auf die Konsequenzen der Hand
lungen eines Nutzenmuximierers für die anderen beteiligten Akteure (vgl. PICOT ET 
AL. 1999, S. 38). Das Problem wird dann virulent, wenn nur wenige potentielle Aus
tauschpartner zur Verfügung stehen (vgL SYDOW 1992, S. 132). 

Die Merkmale der Transaktion selber bestimmen die Höhe der Transaktionskosten. 
Diese sogenannten "Umweltfaktoren" beinhalten Unsicherheit, Spezifität bzw. strate
gische Bedeutung der Transaktion (vgl. PICOT ET AL. 1999, S. 69). Für die Netzwerk
analyse hat die BClilcksichtigung der Transaktionsatmosphärc eine besondere Be
deutung. Hierunter werden aUe soziokulturellen und technischen Faktoren zusammen
gefasst, die Einfluss auf die Transaktionskosten haben. In der Literatur wird darauf 

verwiesen, dass Freundschaft, Reputation der Partner und gemeinsame, durch Soziali
sation und Erziehung vermittclte Normen und Werte transaktionskostensenkend wir
ken (vgl. PICOT ET AL. 1999, S. 72). Diese Wirkung beruht darauf, dass z.B. zwischen 
Freunden auch bei hochspezifischen Transaktionen aufwändige Sicherungsmechanis
men entfallen, da "faires", also nicht opportunistisches Verhalten, einen gemeinsamen 
Wert darstellt. Zusätzlich gibt es Sanktionsmöglichkeiten, die außerhalb ökonomischer 
Meclumismen liegen, wie beispielsweise die Zerstönmg von Freundschnft und der Re

putationsverlust. 

In der vorliegenden Arbeit ist u.a. der Frage nachzugehen, inwiefern bei der Aktivi

tät deutscher Finnen im Ausland dem Konzept "Freundschaft" das Konzept einer ge
meinsamen kulturellen Basis zur Seite zu stellen ist. Durch die gemeinsame Herkunft 
wird - ohne dass dies auf direkten Erfahnmgen mit dem Intemktionspartner beruhen 
wUrde - eine Vertrauensbasis und damit eine günstige Transaktionsatmosphäre vorzu
finden sein. die das Risiko opportunistischen Verhaltens erheblich reduzielt. 

Durch strategische Netzwerke eröffnen sich verschiedene Möglichkeiten, Trunsak
tionskosten zu reduzieren. Der Opportunismus als solcher ist zwar ökonomischen Ak

teuren inhärent und daher nicht ausschnltbar, jedoch kann dns Risiko, dass sich ein 
bestimmter Partner in einer gegebenen Situation opportunistisch verhält, massiv redu
ziert werden. Netzwerke können dazu beitragcn, (vgl. SYDOW 1992. S. 140 f.; GE
NOSKO 1999, S. 47) indem 

)0 interorgallisationale Abhängigkeiten entstehen und wechselseitige KOlltrolle 

stattfindet. 

j;;. die Interdependenz durch credible commitmenfs verstärkt wird. 
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);> durch vertrauensbildende Maßnahmen eine "Interorganisationskultm" gebil
det wird und 

);> transaktiollsspezifische Investitionen durch langfristige Absprachen mit Kun
den und Abnehmern abgesichert werden. 

Netzwerkorganisationen beeinflussen auch die zweite verhaItensbezogene Ursache 
für das Entstehen von Trallsaktionskosten, die begrenzte Rationalität der Akteure. Ins
besondere erhöht sich die limitierte Informmionsverarbeitungskapazität, indem im 
Rahmen strategischer Netzwerke 

);> Produkt- und Prozessinnovationen im Netzwerk gemeinschaftlich umgesetzt 
werden und 

);> interorganisationales Lernen beschleunigen (vgl. KOSCHATZKY 2001; 
STRAMßACH 1993, S. 1591.; STÖRMER 2001, S. 323f.). 

Des Weiteren können strategische Netzwerke die Kommunikationshemnmisse als 
Quelle unvollkommener Information einschrtinken, indem 

);> stabile und intensive Austauschbeziehungen eine gellaue Kenntnis der Sttirken 
und Schwtichen der Transaktionspartner ermöglichen und 

);> durch intensive gegenseitige Information der Netzwerkpartner die Qualitätsrisi
ken redllzielt werden. 

Der ErkHinmgswert dieser Theorie für die Netzwerkanalyse ist aber insgesamt ein
gesc!u'ünkt und Gegenstand kontroversen Diskussionen. Auf der Basis der transakti
onskostentheoretischer Annahmen wtire die Schlussfolgenmg abzuleiten. dass sich bei 
Transaktionen mittlerer strategischer Bedeutung, Spezifittit und Unsicherheit eine in
termeclitire OrganisationsfOlID empfiehlt. In diescm Fall ist eine Netzwerkorganisation 
die transaktionskostenoptimale Variantc. Diese Betrachtungsweise und das abgeleitete 
Ergebnis wmen im Kontext der Netzwerkforschllng massiver Kritik ausgesetzt (vgl. 
BECKER I SABLOWSKI 1998, S. 5ff.; SYDOW 1992, S. 145ff.). 

Die Analyse von Zulieferbeziehungen aus transaktionskostentheoretischer Perspek
tive erfonlett die Thematisienmg von Machtverhtiltnissen zwischen den Akteuren (vgl. 
BERTRAM 1992, S. 216f.). Den Zulieferern werden Entwicklungs- und Logistikfunkti
onen übertragen, Preisvorgaben gemacht und detaillierte Informationen liber ihre Kos
tenstl1lkturen abverlangt. Dabei wird z.T. eine Erhöhung der Transaktionskosten durch 
den Abnehmer in Kauf genommen. um eine verbesserte Verhandlungsposition zu er
zielen und die Verhandluugsmacht der Zulieferer zu schwächen. Die Transaktionskos
tentheorie kann weder die Entstehung noch den Bestand von Netzwerken erklären, die 
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HHf einer Ausbeutung der schwächeren Machtposition von Zulieferbetrieben beruhen 
(vgl. SYDOW 1992. S. 158). 

Die Principal~Agcnt-Theorie ist der Transaktionskostentheorie zwar eng ver
wandt, betrachtet aber nicht die AustHuschbeziehungen zwischen ökonomischen Ak
teuren im Allgemeinen, sondern fokussiert auf Beziehungen zwischen dem Auftragge
ber (Prinzipal) und dem Auftragnehmer (Agent). Die Handlungen des Agenten beein
flussen nicht nur seinen eigenen Erfolg, sondern auch das Nutzenniveau des Prinzipal. 
Wer jeweils die Rolle des Ptinzipal bzw. Agent einninunt. ist situntionsabhiingig und 

jeder Akteur ist gleichzeitig in mehrere Prinzipal-Agent-Beziehungen eingebunden 
(vgl. PICOT ET AL. 1999. S. 85). 

Zentrale Elemente dieser Theorie sind die ungleiche und unvollkommene Infol'lna
lion der Akteure sowie die (/gellcy-Kosten. Letztere werden definiert als die Differenz 
zwischen derfil:w-hest-Lösung, die bei vollkommener Information erzielbar wiire. lind 
der bei unvollkommener Information tatsächlich realisierten secolld-besl-Lösung. Die 
(lgellc)'-Kosten setzen sich aus den Signalisierungskosten (des Agent). den Kontroll
kosten (des Prinzipal) und dem verbleibenden Wohlfahrtsverlust zusammen (vgl. PI
COT Er AI.. 1999. S. 86). 

Die Entscheidungssituation wird in der Pdncipal-Agent-Theorie bewusst einseitig 
aus der Perspektive des Prinzipals auf seine Umwelt konstl'llicli. Die Verwcndung des 
Begriffs Umwelt ist hier rein beziehllngsbezogen lind definiert sich durch das Informa
tionsniveau und die Eigenschaften des Agenten, seine Handlungen und seine Absich

ten. Über diese Umwelt ist der Principaillur unvollständig informiert. Zwischen Prin
cipal und Agent besteht somit eine asymmetrische Informationsverteilung, die folgen
de Formen annehmen kmm (vgl. PICOT Er AL. 1999, S. 88 f.): 

'y Hidden characteristics: Der Prinzipal kennt bestimmte leistungsreleval1te Ei
genschaften des Agenten bzw. der ungebotenen Leistungen vor Abschluss des 
Vertrages nicht. 

};> Hitldcllllctioll: Der Prinzipal kann die Handlungen des Agenten nicht beobach

ten. 

};> Hit/den informatioll: Der Prinzipal kann die Handlungen zwar beobachten, aber 
nicht beurteilen. Er kann das Ergebnis der Handlungen erkennen, aber die spezi
tische Leistung des Agenten nicht bewerten. d.h. er weiß nicht, inwiefern das 
Ergebnis durch die Leistung des Agenten ursächlich bedingt war oder externe 

Faktoren zusätzlich eine Rolle gespielt haben . 

., HilldelI intention: Der Prinzipal kann opportunistisches Verhalten des Agenten 
zwar erkennen, aber nicht verhindern. 
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Im Rahmen der Netzwerkforschung ist das Ziel der Il1teressel1sangleichung zur Be

wältigung der angeführten Problem lagen von besonderem Interesse. Im Falle der hid
den characteristics ist der drohende Reputationsverlust ein Mechanismus. der den A

genten dazu bewegen mag, die gewünschten Leistungen in der angebotenen Qualität 

zu erbringen. Auch Qualitätsgarantien gelten als solche Interessensangleichungen, da 

der Agent kein Interesse hat. mchr Leistungen anzubieten, als er erbringen kann. Hid

den actioll und hiddell information fUlu'en zur Gefahr opporllmistischer Ausnutzung 
von VerhaltensspielräUlnen, dem sogenannten moral Iwz(l/'d. Da dies um so relevanter 

ist, je größer die Verhaltellsspielräume des Agenten und je kleiner dic Kontrollmög
lichkeiten des Prinzipal sind, können moral Iwzal'ds im Rahmen von Netzwerkbezie

hungen zu einem virulenten Problem werden. Die hidden in/entioll und das sich daraus 

ergebende Risiko einer opportunistischen Ausnutzung von Abhängigkeiten sind da

durch begrenzb<lr, dass ein einseitiges Abhängigkeitsverhältnis in eine wechselseitige. 

interdependente Beziehung umgewandelt wird. Eine weitere Möglichkeit, dem hold I/p 
zu begegnen, ist die institutionelle Integration, sei es in Fonn lockerer Integmtions

formen (z.B. langflistige vertragliche Bindungen). sei es durch vollständige Übernah

me. 

Die Principal-Agent-Theorie zeigt die Möglichkeit auf, durch netzwerkartige Orga

nisationsformen interne Ameiz- und Kontrollsysteme zu extemalisicren. d.h. durch 

marktliche Mechanismen zu ergänzen. Eine Veriagenlllg des Risikos in Netzwerkbe

ziehungen sollte nur dann erfolgen, wenn die Vertrauensbasis der kooperierenden Or

ganisationen gut ist und durch die Transaktion nicht zerstört wird. Principal-Agent

Beziehungen, die durch mangelndes Vertrauen gekennzeichnet sind, vel1lrsachen hohe 

agency-costs (vgl. SYOOW 1992. S. 226). 

4.2.2 Interaktionsorientierter Netzwerkansatz 

Ökonomisches Handeln dm'f jedoch nicht isoliert betrachtet werden, sondern ist immer 

im Zusammenhang mit den sozialen Beziehungen der Akteure (sociaj embeddedlless) 
zu betrachten - eine Feststellung, die auf den programmatischen Aufsatz von GRANO

VJ:o.TI'ER (1985) zUliickgeht. Die Nntur zahlreicher ökonomischer Austauschbezielwn

gen verdeutlicht die Bedeutung sozialer Einbettung: Sie sind vielfach stabil, langfristig 

und durch hohen Komlllunikationsbedarf gekennzeichnet. Solche Beziehungen wurden 

von der schwedischen Forschergl11ppe um Hakansson, Johansson und Mausan als 

Netzwerke konzeptualisielt (vgl. HAKANSSON 1987) und fanden unter der Bezeich

nung "interaktionsorientierter Netzwerkansatz" Eingang in die deutschsprachige 
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Netzwerkforschung, Der interaktionsOlientierte Netzwerkansatz beruht auf dem Re
source-Dependence-Ansatz (vgl. SYDOW 1992, S. 196ff.; PFÜTZER 1995, S. 53) und 
wurde in der deutschsprachigen industriegeographischen Forschung der letzten Jahre 
intensiv rezipiert und weiterverfolgt (vgl. z.B. PFÜTLER 1995, HESS 1998, SCHAMI) 
2000), Die dauerhaften Beziehungen zwischen den Akteuren, die verschiedene Res
sourcen kontrollieren, werden als Alternative zur Internalisienlllg verstanden. Durch 
Netzwerkorganisationen gelingt es Unternehmen, gleichzeitig Autonomie zu walu'en 
und preiszugeben und die hohe Umweltkomplexität sowie Unsicherheiten zu reduzie

ren bzw. zu kontrollieren (SYDOW 1992, S. 193). Sydow bescheinigt dem Ansatz, der 
komplexen Realitiit strategischer Netzwerke gewachsen zu sein (vgl. SYDOW 1992, 
S.219). 

Der interaktionsorientierte Netzwerkansatz basiert auf Analysen von InvestitionsgU
tennärkten. Die mikroökonomische Vorstellung eines atomistischen, wenig konzent
rierten lmd wenig stmkturierten Marktes trifft auf InvestitionsgUtermärkte noch weni
ger zu als auf andere. Investitionsgüter zeichnen sich durch relativ stabile, langfristige 
(wenn auch wandelbare) und intensive Austauschbeziehungen aus; sie weisen zusätz
lich meist einen hohen Kommunikations- und Interaktiollsbedarf auf. Daraus entsteht 
ein gesteigertes Maß an Interdependenz der beteiligten Akteure (Unternehmungen) 

untereinander, aber auch eine relative Geschlossenheit der Beziehungen. Die Entwick
lung solcher Beziehungen erfordert erhebliche Ressourcen und Zeit - der Ansatz geht 

dflher von einem Entwicklungsprozess aus, der dem organischen Wachstum gleicht. 
Somit sind der Aufbau und die Pflege dieser Beziehungen als Investitionen zu betrach
ten. Ein Partnerwechscl wUrde hohe Kosten verursachen. 

Interaktionen beinhalten sowohl Austauschprozesse zwischen Akteuren als auch de
ren Anpassung aneinander. Del' Austausch ökonomischer und sozialer Güter ist somit 
Teil eines Prozesses. in dessen Verlauf die Akteure Wissen über und Vertrauen zu den 

Interaktionspmtnern aufbauen. Anpassungsprozesse bedeuten eine iterative Annähe
mug und Angleichung der ökonomischen, sozialen und technischen Systeme der Part
ner (vgl. STÖRlV1ER 2001, S, 143). Dadurch entstehen dauerhafte, aber nicht statische 
Beziehungen. Ein Zusammengehörigkeitsgefühl wird aufgebaut und es ergeben sich 
Interdependenzen, da sich die Interaktionen im Zeitverlauf von relativ unbedelltenden 

Transaktionen mit niedrigem Risiko zu komplexen und spezi11schen Beziehungen hin 
entwickeln. 

Eine Stärke des interaktionsorientierten Netzwerkansatzes ist die Berücksichtigung 
der Dynanuk von Netzwerken, die nicht nur als deren Wandlung in Abhängigkeit von 
der Zeit zu verstehen ist. sondern ein grundlegendes Verständnis von Netzwerken als 
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"lebende", sich selbst verändernde Strukturen beinhaltet (vgl. HAKANSSON 1992, 
S. 135). In der Konsequenz bedeutet dies, dass Netzwerke sich nicht nur permanent 
verändern, sondern auch niemals vollständig im Gleichgewicht sind. Aus den zwangs
läufig entstehenden Ungleichgewichten ergibt sich die Notwendigkeit zur Adaption 
des Netzwerkes an die neue Situation. Indem technische, stl1lkturelle, administrative 

oder auch finanzielle Anpassungen gesucht werden. stabilisieren sich interorganisatio
naIe Beziehungen. Mit zunehmender Stabilisierung der Interaktion werden Konflikte 
tendenziell eher durch voice <lls durch exil gelöst. Voraussetzung hierfür ist die An
nahme, dass Interaktionen i1berwiegend im gegenseitigen Interesse der Akteure erfol
gen. Die Interaktionen huben im Netzwerk eine regulierende Funktion, vergleichbar 
mit der Funktion von Preisen auf Märkten und der Funktion von Anweisungen in hie
rarchischen Beziehungen, 

Die Evolution eines Netzwerkes - d.h. seine Historie - bestimmt sein Erschei
nungsbild. Das Netzwerk ist gewissermaßen das Produkt aus der Erfahrung, den Inves
titionen der Akteure in die Beziehungen und dem Aufuau kollektiven Wissens (vgL 
HÄKANSSON 1987, S, 18), Aber auch andere Kräfte beeinflussen die permanente Dua
lität von Stabilität lind Entwicklung, insbesondere die Machtstl1lktur, die sich aus der 

Kontrolle der Akteure über verschiedene Ressourcen lind Aktivitäten ergibt. 

Im Unterschied zu anderen Netzwerkansätzen wird der Fokus hier auf Aktivitäten 
und Ressourcen sowie die gegenseitigen Abhängigkeiten der Ebenen gerichtet (vgl. 
AXEUiSON I JOHANSSON 1992, S, 240), 

Abbildung 6: Das Netzwerkmodell der schwedischen Schule 
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Der Analysemhmen dieses Netzwcl'kallsatzes mnfasst (vgl. Abb. 6): 

>- Akteure (In(lividucn, Personengruppen lind Unternehmungen), 

>- Ressourcen (Produkte, Kapitnl, Personal, Technologien, Informationen, 
soziale Aspekte) und 

>- Aktivitäten (Transformation, Transaktion). 

Die Akteure kontrollieren die Ressourcen lind verrichten Aktivittiten - sie besitzen 
Wissen über Ressourcen und über Aktivittiten. AktiviHiten verbilHlen Ressourcen mit
einander, tauschen sie alls und vedindern sie. 

Im Sinne des intemktionsorientieren Netzwerkansatzes benennt GRABHER (1993) 
vier Basismerkmale von Netzwerken (vgl. auch STÖRMER 2001, S. 146; HESS 1998, 
S. 66 f.; PI'ÜTZER 1995, S. 54 f.); 

-" Reziprozität: Bei Marktlransaktionen müssen sich die Leistungen immer 
ausgleichen, daher versuchen die Akteure, Verträge zu möglichst günstigen 
Bedingungen abzuschließen. In Netzwerken hingegen gleichen sich die Leis
tungen, d.h. die eingesetzten Ressourcen, über den gesamten Zeitraum der 
Beziehung aus. Die Erwartung eines fairen Ausgleichs bezieht sich also nicht 
;:\\If den einzelnen Tauschvorgang, sondern auf die Beziehung insgesamt und 
auf ihren langfristigen Bestand. Die Basis des Austausches sind informelle 
Arrangements, was bedeutet, dass sich reziproke Austauschbeziehungen vom 
wirtschaftlichen Tausch durch ihre soziale Einbettung unterscheiden. Lang
fristigkeit und die "nichtökonomische Kategorie" Vel'trauen (KADRITZKE 
1999. S,75) sind die Basis dieser Beziehungen. Vertrauen ist der soziale 
"Kitt", der das Netzwerk in seinen zunächst ökonomisch und taktisch begrUn~ 
deten Interessensverbindungen stabil hält. Reziprozität kann zusammenfas
send als die freiwillige Gewähnmg von angemessenen Gegenleistungen beur
teilt werden. 

Y Intel'dependenz bezeichnet die wechselseitige Abhängigkeit der Akteure. 
Die Ursache hiertlir liegt in den Anpassungsprozessen, mit Hilfe derel' die 
Netzwerkakteure in langfdstigen Austauschprozessen komplementäre Stärken 
aufbauen und Synergieeffekte generieren. Interdependenz ist die Folge des 
Zusammenspiels der Basiselemente dieses Ansatzes, der Interaktion und der 
Adaption. Durch die wechselseitige Abhiingigkeit festigen sich die Beziehun
gen im Netzwerk und das Risiko eines Exits des Transaktiollspartners auf
grund von Unstimmigkeiten sinkt mit der D;:\ller der Beziehung. Interdepen
denz bedeutet aber keineswegs, dass die Abhängigkeiten in alle Richtungen 
gleich stark sind. 
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};;> Lose Verbindungen: Trotz der Anpassungsprozesse und der Interdependenz 
bleibt der Grad der vertikalen und horizontalen Verflechtung der Akteure lll1-

tereinander gering. Das Maß für lose Verbindungen ist die rechtliche und 
wirtschaftliche Selbstständigkeit der Akteure. Durch diese Lockerheit der Be
ziehungen wird vermieden, dass die Akteure in eine lock-in Situation gelan

gen. Die Offenheit nach außen ermöglicht eine kontinuierliche El'l1euemng 
des Netzwerkes durch Zugang bzw. Wegfall von Teilnehmern. 

};;> Machtasymmetrien: Oft werden Netzwerken gleichberechtigte Kooperati

onsbeziehungen unterstellt. Dies entspricht weder der Realität noch den An
nahmen des illteraktionsorientierten Ansatzes. Ungleiche Machtverteilung be
stimmt die Positionen der Akteure im Netzwerk. Sie sind meist nicht gleich
berechtigt. Machtasymmctricn werden als notwendig zur Handhabung von In
terdependenzen angesehen, da sie Koordinationsprozesse vereinfachen kön

nen. 

Abbildung 7: Idealtypische Netzwerkstrukturen 
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Quelle: vel'ändelt nach STORPER I HARRISON 1991, S. -1-12 

Die Macht- oder Kontrollstl1lktur ist konstitutives Element ökonomischer Netzwer
ke (vgl. HÄKANSSON I JOHANSON 1993, S. 42), wobei jeder Akteur danach strebt, 

Kontrolle über die Aktivitäten im Netzwerk zu erlangen. Die folgende Typisierllng 
beschreibt die Machtstnlktur eines Netzwerkes, wobei das Vorhandensein einer strate
gischen Steuerung durch ein fokales Unternehmen im Zentnlll1 der Betrachtung steht 

(vgl. Abb. 7; STOR"ER / HARRlSON 1991, S. 412; HE" 1998, S. 68). Eine qualitative 
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Bewertung der Machtbeziehungen wird in diesem Modell allerdings nicht geleistet. 
Gl1Ippieren sich die Unternehmen ringartig um ein das Netzwerk kontrollierendes Un
ternehmen, wird letzteres als fokales Unternehmen bezeichnet. In diesem Fall ist die 
Machtverteilung extrem asymmetrisch. Eine symmetrische Machtverteilung wird in 
Netzen angenommen, die nur aus einem Ring bestehen. 

Die Netzwerkposition ist ein zentrales Konzept des interaktionsorientierten Netz
werkansatzes. Sie ist entscheidend für den Zugriff eines Akteurs auf die im Netzwerk 
existenten Ressourcen und bestimmt sich über: 

~ die bisher ausgeiibte Funktion einer Unternelulilmg. 

~ die relative Bedeutung der Unternehmung im Netzwerk, 

);> die Stärke der Beziehungen zu anderen Unternehmungen im Netzwerk, 

);> die Identitiit der Unternehmung. 

Sowohl der neoinstitutionenökonomische als auch der interaktionsorientierte Ansatz 
haben i1l1'e Stärken in der Analyse von Austauschbeziellllngen zwischen Orgnnisatio

nen. In der vorliegenden Arbeit wird im empirischen Teil auf die beschriebenen Ei
genschaften von Netzwerken im Sinne des interaktionsorientiet1en Ansatzes zUliickge
griffen, um die Beziehungen zwischen deutschen Unternehmen in den ausgewählten 
Branchen zu analysieren. Die daran anschließende differenzierte Betrachtung der Be
ziehungen der Akteure muss sich von der Organisation als Untersuchungs gegenstand 
lösen. 

4.3 Personale Netzwerke und Unternehmensnetzwerke 

Auch wenn das Netzwerk zunächst nur ein Konstrukt des Forschers darstellt und der 
Netzwerkdiskussion der Makel eines etwas in die Jahre gekommenen akademischen 
Modetrends anhaftet, ist bemerkenswert, dass gerade von Praktikerseite eier Bedeu

tungszuwachs interpersollaler Netzwerke als einer der wesentlichen Trends der heuti
gen Zeit konstatiert wird. Dieser Trend beinhaltet eine zunehmende Bedeutung von 
!ace-fo-!ace-Kontakten gerade im Kontext von Internationalisienmg und Globalisie

l1mg. Informelle personale Kontakte werden mehr und mehr zum Gegenstand strategi
scher Managcmcntplanung. 
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4.3.1 Embeddedness - die Bedeutung sozialer Einbellung wirtschaftli· 
eher Interaktionen 

Unternehmerische Austauschprozesse finden nicht in einem Vakuum, sondern in ei
nem dynamischen, stlUknuierten sozialen Umfeld statt (vgl. GRANOVETTER 1985). Mit 
dieser Feststellung distanziert sich Granovetter von den Vertretern der Neuen Illstituti
onenökonomie und wirft ihnen vor, die Rolle sozialer Beziehungen für das wirtschaft
liche Handeln zu verkennen und die Institution rein funktionalistisch zu interpretie
ren47 . Nicht nur gegen die als I/Ilde/'socialized bezeichnete Perspektive der Neoklassik 
und der Neuen Institutionenökonomie wendet sich seine Kritik, sondern auch gegen 
die als ove/'sociafized bezeichnete Herangehensweise der modernen Soziologie. Bei
den Perspektiven ist eine atomistische Betrachtungsweise des ökonomischen Akteurs 
gemeinsam: im ersten Fall als vereinfachtes Konstrukt des Nutzenmaximierers, im 
zweiten als ein durch Sozialisienmg geformtes Individuum (vgl. OINAS 1997, S. 24 0. 
Das embeddedlless-Konzept vermeidet solche vereinfachenden Perspektiven und be
trachtet den Aktem48 uls eingebettet in ein konkretes, sich permanent fortentwickeln
des System sozialer Beziehungen. Nicht nur in traditionellen Gesellschaften, sondern 
auch in modemen Ökonomien ist das wirtschaftliche Handeln in den Strukturen sozia
ler Beziehungen verwurzelt. Durch dieses Konzept findet Vertrauen als eine zentrale 
Vm'iable für das unternehmerische Handeln Eingang in organisationstheoretische Ü
berlegungen. 

An dem progranunatischen Aufsatz Granovctters ist jedoch zu kritisieren, dass er in 
Bezug auf die konkreten Inhalte der embeddedlless und auch im Hinblick auf die Beg
riffsdefinition unpräzise bleibt. Daher wird der Artikel auch mehr als ein exploratives 
Essay beurteilt, denn als eine ausformulierte theoretische Argumentation (vgl. OINAS 
1997, S. 25). In der Wirtschaftsgeographie wurden einige Versuche unternommen, das 
Konzept zu fassen. Dicken betrachtet in Anlehnung daran Unternehmen als Produkte 
des spezifischen Zusammenwirkens kognitiver, kultureller, sozialer, politischer und 
ökonomischer Eigenschaften der Herkunftsregionen - gewissermaßen als Ergebnis 
eines historischen Prozesses der Einbettung (vgl. DICKEN ET AL. 1994). Einen Über-
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47 Von sozialwissenschaftlicher Seite wird auch angeführt, dnss das "Ökonomische" als eine 
spezifische Fonn des "Sozialen" aufzufassen sei. Somit sei die Idee einer sozialen Einbet
tllng des "Ökonomischen" eigentlich nicht haltbar (vgl. BECKER I SABLOWSKI 1998, S. 3). 
Gerade das Konzept der cmbcddcdllcss hnbe dazu beigetragen, die Idee der grundsätzlich Ull

terschiedlichen Nntur von Markt und Gesellschaft zu verfestigen und habe damit zu einseitig 
argumentierenden Studien in der Wirtschaftssoziologie gcfiilut (vgl. KRII'PNER 2001). 

~8 In dieser Arbeit ist damit das wirtschaftlich handelnde Individuum gemeint. 
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blick über in den 90er Jahren intensiv geführte Auseinandersetzung der englischspra~ 
ehigen Wirtschaftsgeographie mit Fragen der embeddedlless gibt OINAS (1997). Was 

jedoch weitgehend unbeachtet blieb, ist der Aspekt, dass das Konzept gleichzeitig auf 
zwei Ebenen ztl untersuchen ist: erstens die embeddedness der Entscheidungsträger in 
ihr soziales Umfeld und zweitens die Einbcttung der Organisation als Ganzes in ihre 
ökonomische, politische und soziale Umwelt. 

Konzeptionell zu unterscheiden sind verschiedene Formen der Einbettung (vgl. 
BATHELT / GLÜCKLRR 2002, S. 160f.). Relationale embeddedlless kennzeichnet die 
Qualität der Beziehung zwischen zwei Akteuren. Das Verhältnis zwischen ökonomi~ 
sehen Akteuren ist keineswegs nur durch oppOliunistisches Verhalten zu besclU'eiben. 
Vielmehr wird durch Festigung von Beziehungen Vertrullen als eine informelle Institu~ 
tiOll zur Reduktion von Unsicherheit aufgebaut. Im Unterschied zu dieser dyadischen 
Perspektive meint strukturelle embeddedlless die Qualität der Stlllklur der Bezichun~ 
gen zwischen zahlreichen Akteuren. Dieser strukturellen Perspektive liegt die Annah~ 

me zugnmde, dass das ökonomische Handeln zweier Akteure nicht nur von ihrer Be
ziehung zueinander abhängt, sondern situiert ist. d.h. in soziale Beziehungen zu Drit
ten eingebettet ist. Ein Velinmensbruch zwischen zwei Akteuren zerstört in diesem 
Verständnis nicht nur die Beziehung zum unmittelbar Betroffenen, sondern wirkt auch 
auf zahlreiche findere Akteure zmiick, je nach deren Verhältnis zu den direkt betroffe
nen Interaktionspartnern. Embeddedlless in räumlicher Pel'spektivc49 manifestiert 
sich auf unterschiedlichen Maßstabsebenen. Zum einen sind Unternehmen in national

staatliehe Strukturen eingebunden, die sich in ihrer Organisationsstruktur und rechtli
chen Konstitution sowie in der Untemeillnenskultur widerspiegeln. Zum anderen bele
gen zahlreiche wirtschafts geographische Untersuchungen die regionalellokale Einbet
tung, die eine kooperative Nutzung räumlich geblilldener Kompetenzen zur Steigerung 

der eigenen Wettbewerbsfähigkeit erst ermöglicht. 

In der vorliegenden Arbeit wird dem Konzept der stmkturellen embeddedlless ge
folgt, wobei die einzelnen Entscheidungsträger als Akteure im Zentnlll1 der Betrach

tung stehen. Die Analyse einer strukturellen embeddedness kann sich daher auch nicht 
auf die Untersuchung der Einbettung in ein Unternehmensnetzwerk beschränken. Im 
Gegenteil: Die Vorstellung der eindeutigen Einbindung eines Unternehmens in ein 
Unternehmenslletzwerk mit einer klar bestimmbaren Position ist nicht haltbar. Viel
melu' .sind die Akteure in unterschiedliche Netzwerke und Einzelbeziehungen. welche 

die definitorischen Merkmale von Interaktionen in einem Netzwerk erfüllen, eillge-

49 Dieser Terminus wird gegenüber der Altefllative "lokale embeddedll('s.\"" allfgrund der theore
tischelillnd methodischen Kritik (vgl. BATHELT / GLÜCKLER 2002, S. 161 f.) vorgezogen. 
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bunden. Busilless ne/IVorks werden definiert als "an integrated and co-ordinated set of 
ongoing economic and non-economic relations embedded within, among ami outside 
business finns" (YnUNG 1997, S. 5). Bewälut hat sich die Analyse eier gleichzeitigen 
Einbettung in Netzwerkbeziehungen auf verschiedenen Ebenen: 

>- Extra-firm: z.B. Beziehungen zu politischen Entscheidungsträgern, 

);> Inter-firm: z.B. Beziehungen zu Kooperationsunternchmen oder Zulieferern, 

>- Intra-firm: z.B. Beziehungen zum Mutterunternehmen. 

Diese Beziehungen zu anderen Organisationen und Entscheidungsträgern berück
sichtigen explizit auch nicht-ökonomische Beziehungen zu anderen Individuen. Diese 
intetindividuellen Beziehungen müssen nicht dyadisch sein, sondern können in eine 

überindivicluelle, sozial konstruierte Struktur eingebettet sein. Diese soziale Einbettung 
kann, auch wenn die Interaktionen nicht ökonomischer Nanlf sind, einen wirtschaftli

chen Nutzen entfalten, Der Ausgangsgedanke der vorliegenden Arbeit - der Rückgriff 
auf Beziehungen zu anderen Akteuren mit gemeinsamen kulturellen Hintergrund -
macht die Nähe einer solchen strukturellen embeddedness zu den Forschungen zu eth
nischen Netzwerken und deren Bedeutung als Sozialkapital deutlich, 

4.3.2 Sozialkapilal als Ressource für unlernehmerisches Handeln 

Der Glundgedanke des Sozialkapitalansatzes besteht in einer Interpretation sozialer 

Beziehungen als Ressource. Er geht im Wesentlichen auf Bourdieu und später Cole
man bzw. Granovetter zmück (vgl. LIN 2001, S, 22; EGBER'l' 2001, S. 18f.; KRÄTKE 
2001, S. 158 ff.). Tm Unterschied zu anderen Ressourcen befindet sich Sozialkapital 
nicht in eier Vetfiigungsgewalt eines einzelnen Akteurs bzw. einer Organisation. FOr 
diese Kapitalform gibt es daher auch keinen Markt - Sozialkapital hat Kollektivgut

Charakter (vgl. KRÄTKE 2001, S, 160). Es ist über Beziehungen definiert und lässt sich 
nur in Abhängigkeit von den Pi.\l1nern mobilisieren (vgL BATHELT I GLÜCKLER 2002, 
S. 168). Das soziale Kapital ergibt sich aus dem Bestreben der Individuen, den Erwar
tungen des Kollektivs zu entsprechen. Gemeint sind damit 

"those cxpectations for action within a collectivity that (lffect the economic goals 
(lnc! goal-seeking behaviour of its members. even if these expect(ltions are not oti
cntecl towards the economic sphere'; (PORTES I SENSllNBHENNER 1993, S. 1323). 

Die Ressource Sozial kapital kann aus mikroökonomischer wie auch aus makroöko

nomischer Perspektive analysiert werden (vgL WOOLCOCK 1998, S. 162). Die makro
ökonomische Betrachtung stellt soziales Kapitals in den Kontext gesamtwirtschaftli
cher und -gesellschaftlicher Entwicklungsprozesse. Dieser Ansatz ist für die Untersll-
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chung eier Forschungsfragen der vorliegenden Arbeit nicht von Bedeutung, da sich 
diese auf individuelles unternehmerisches Handeln beziehen und nicht auf die gesamt
gesellschaftliche Ebene, 

Zielführender ist die Thematisierung von Sozialkapital auf der Mikroebene, Hierbei 
wird zwischen Embeddedlless und Autonomie als gegensätzlichen aber komplementä
ren Formen des Sozialkapitals unterschieden (vgl. Abb, 8), Embeddedliess bezeichnet 
auf dieser Betruchtungsebene die Verbindungen innerhalb einer Gnlppe, die bei
spielsweise familiär oder durch den gemeinsamen ethnischen I-lintergnmd definiert ist. 
Autonome Beziehungen im Sinne des Sozialkapitals sind jene Netzwerkbeziehungen, 
welche die Grenzen dieser Gruppe überschreiten (vgl. Woolcock 1998, s, 164f,), 

Zunächst ist zu klären, welche Inhalte soziales Kapital hat und in welcher Alt sich 
diese manifestieren. Hierzu zählen (vgl. FEDDERKE Er AL. 1999, S. 712): 

>- Verpflichtuugenulld Erwartungen, 

-" Normen und Sanktionsmöglichkeiten, 

~ Informations- und Wisscnsvorräte, 

~ Autorität und Machtbeziehungen. 

Da der Begriff des Sozialkapitals somit explizit auf die Rolle von Normen und an
deren institutionellen Arrangements verweist, wird ihm eine besondere Eignung für 
die Zusammenfülllllllg wirtschaftssoziologischer Überlegungen mit neoinstitutiollalis
tischen regionalwissenschaftlichen Perspektiven zugesprochen (vgl. KRÄTKE 2001. 
S. 160). Die genannten Inhalte führen zu einer Reduktion der Transaktionskosten und 

damit zur Erleichterung des Austausches zwischen den beteiligten Akteuren; hybride 
Organisationsformen werden effizient. 

Im Hinblick auf das ökonomische Handeln bezieht sich Sozialkupital letztlich auf 
die Möglichkeit eines Individuums, kraft seiner Zugehörigkeit zu Netzwerken oder zu 
weiteren sozialen Stl1lkturen knappe Ressourcen zu kontrollieren. Von besonderem 
Interesse sind hier die Wechselwirkungen des sozialen Kapitals mit anderen Kapital
formen, wie z.B. sein Beitrag zum Aufbau von Humankapital. Das Konzept des Sozi
alkapitals lässt zwar meist eine positive Wirkung auf das unternehmerische Handeln 

erwarten, schließt aber negative Rückwirkungen keineswegs aus. Der Erfolg untcl'
nehmerischen HandeIns kann durch soziale Beziehungen sowohl gefördert als auch 
behindert werden (vgl. PORTE.') I SENSENBRENNER 1993, S. 1322; EGBl.!"RT 2001. 
S. 90 rf. und 145f.). 

Explizit festzuhalten ist. dass Soziales Kapital durch seine Verwendung nicht "ab
genutzt" oder in irgendeiner Form gemindert wird, sondern im Gegenteil: Es wird 
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durch fOlilaufende Verwendung gepflegt und kann auf diese Art wachsen (vgl. KRÄT

KE 2001, S. 160). Das bedeutet aber nicht, das Sozial kapital ein freies Gut ist. Viel

mehr sind Investitionen in das Sozialkapital zu tätigen, Beziehungen müssen aufgebaut 

und Vertl'uuensvorschuss gewährt werden (vgl. KYLE 2003). 

Auf der Basis der Arbeiten über Immigranten in den USA identifizieren Portes und 

Sensenbrenner vier Bedingungen, die zu einer Shlrkung des Sozialkapitals einer Gl11P

pe fUhren (vgl. PORTES I SENSENBRENNER 1993; WOÜLCOCK 1998, S. 165): 

>- Klare phänotypische oder kulturelle Unterscheidungsmerkmale der Gruppe 

von anderen, 

>- Intensiver und häufiger Austausch mit anderen Gruppen, die als mächtiger 

wahrgenommen werden, 

>- Hohes Ausmaß an Disktiminiel11ng, 

>- Möglichkeit zur gruppeninternen Kommunikation und "Belohnung". 

Dabei wird explizit herausgestellt, dass die Bildung sozialen Kapitals positive wie 

negative Folgen haben kann. Im Rahmen der Mobilisierung von Sozialkapital ist bei
spielsweise die Ausbeutung weniger mächtiger Akteure eine mögliche Folge (vgl. KY

LE2003). 

Die Frage nach den "Erträgen" diesel' Kapitalform im Hinblick auf das wirtschaftli

che Handeln ist unter Rückgriff auf oben genannte Inhalte zu stellen, Unmittelbare 

Wirkungen des Sozialkapitals auf das unternehmerische Handeln sind in den folgen

den Bereichen zu erwmten: 

Risikoreduzierung: Im Falle eines selbstständigen, kleingewerblichen Unterneh

mertums ist zu beliicksichtigen, dass gerade wegen der Verwurzelung in familHiren 

Beziehungen Risikovenneidung ein zentrales Anliegen sein muss, um das dahinter 

stehende soziale Netzwerk vor Belastungen zu schützen. In Ktisenzeiten kann auf die 

Unterstützung durch das Netzwerk zurlickgegriffen werden. 

Information: Soziale Netzwerke erleichtern einerseits den Zugang zu relevanten 

Informationen und helfen damit, die Problematik unvollständiger Information zu redu

zieren, Andererseits verhindern sie die Diffusion von Information aus dem Netzwerk 

an "externe" Akteure. Dies gilt insbesondere für soziale Netzwerke, die auf familiärer. 

ethnischer oder religiöser Basis konstnüelt sind, da sie einen exklusiven Charakter 

haben lind ihnen ein Ausschlusspdnzip zugnlllde liegt. 

Vertrauen: Netzwerke setzen Vertrauen voraus, aber sie sind auch ein Mittel der 

Vertrauensgenese und stärken das Vertrauen mittelfristig. In diesem Zusammenhang 

sei auf den interaktionstheoretischen Netzwerkansatz verwiesen, der die Bedeutung 
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des "Wachsens" von Netzwerkstrukturen herausstellt. Begonnen wird mit Interaktio
nen, die wenig Vertrauen erfordern, nach und nach werden höhere Vertrauensniveaus 
erreicht. Vertrauen kann den Charakter eines Exklusivgutes annehmen: Nur den Ak
teuren im Netzwerk wird Vertrauen geschenkt, den wirtschaftlichen Akteuren uußer

halb des Netzwerkes wird misstraut. 

4.3.3 Personales und organisationales Vertrauen 

Ve11n1uen dient in zwischenmenschlichen Austuuschprozessen gnmdsätzlich der 
Stabilisierung unsicherer Erwartungen und der KomplexiHitsreduktion. Im 

ökonomischen Sinne ist Vertrauen eine irreversible Investition des Vertrauensgebers 
in den Vertrauensnehmer. Auf die umfangreiche interdisziplinäre lind kontrovers 
geführte Diskussion um die Definition des Vertrauensbegriffes wird an dieser Stelle 
nicht eingegangen50, sondern auf eine Definition zUliickgegriffen, die sich in der 

deutschsprachigen Betriebswü1schaft durchgesetzt hat: 

"Vertrauen ist die freiwillige Erbringung einer riskanten Vorleistung unter Ver
zicht auf explizite vertragliche Sicherungs- und Kontrollmaßnahmen gegen oppor
tunistisches Verhalten (Verlrauenshandlung) in der Erwartung, dass der Vertrau
ensnehmer motiviert ist, freiwillig auf opportunistisches Verhalten zu verzichten 
(Vertrauenserwartung)" (RIPPERGER 1998, S, 60). 

Zur definitorischen Diskussion des Vertrauensbegriffes ist also auch eine Unter
scheidung zwischen Ve11rauenSenval'tung und Vertrauenshandlllug notwendig, Ers
tere ist die subjektive Wahrscheinlichkeit, die der Vertrauensgeber den Absichten des 

Vertrauensnehmers beimisst. Die riskante Vorleistung des Vertrauensgebers, d,h. sein 
sichtbares Verhalten, wird als Vertrauenshandlung bezeichnet (vgl. KETTEL 2002, 
S.26). 

50 In einer umfangreichen Analyse der Inhalte verschiedener Definitionen (vgl. CASTALDO 

2002) wurden verschiedene Typen beschrieben, die im Wesentlichen die folgenden vier 
Merkmale identifizieren (a) Annahmen bzgl. zukünftigen Verhaltens, (b) Erwartungen, die 
auf persönlichen Merkmalen beruhen, (c) die Bereitschaft Risiken einzugehen und (d) die 
ErWat1ung, dass das Verhalten anderer Personen in riskanten Situationen v0l1eilhruie Folgen 
für den Akteur hat. 
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Abbildung 8: Vertrauen als Investition zur Reduzierung von Unsicherheit 

Unsicherheit 

"Investition' allgemeine Unsicherheit 
bei Entscheidungen 

A 
Zuversicht objekllv subjektiv 

Zufall Irrtum 

A 
Hoffnung exogen endogen 

A 
Zutrauen Kompetenz- Verhaltens-

unsicherheit unsicherheit 

Fähigkeiten Willen 

Vertrauen 

Quelle: KElTEL 2002, S. -1. 

Zutrauen bezieht sich auf die Kompetenz, also die (technische) Fähigkeit des Part
ners, die ihm zugedachte Aufgabe zur eigenen Zufriedenheit abzuwickeln. Zutrauen 
bezieht sich also auf das Können eines Partners, während das Vertrauen ausschließlich 
motivationale Komponenten beliicksichtigt (vgl. Abb. 8). 

Vertrauen gilt allgemein als eine Voraussetzung für Kooperationen, da die Merkma

le der Interdependenz der Partner und der Verhaltensul1sicherheit für jede Kooperation 
anzunehmen sind (vgl. KÜHLMANN 2002, S. 151). Dabei erfüllt es eine Reihe wichti
ger Funktionen. Allgemein wird angenommen, dass Vertrauen 
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» schnelle Anpassung an neue Herausforderungen ennäglicht, 
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);> das Konfliktmanagement erleichtert, 

);> zu höherer Risikobereitschaft anregt, 

y Solidm'itüt unter Geschäftspartnern verstärkt und 
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);;> Geschäftsbeziehungen stabilisiert (vg1. KÜHLMANN / SCHUMANN 2002 S. I). 

Im internationalen und interkulturellen Kontext lässt sich jedoch ein Vertl'8uensdi
lemma identifizieren. Der Bedarf an Vertrauen nimmt bei interkuItllfellen Kooperatio
nen zu, da die Gestaltung formalisierter Vereinbarungen tiber Uindergrenzen hinweg 
aufwändiger wird und die KOlltrolle des Kooperationspartners zur Vermeidung oppor
tlll1istischen Verhaltens crschwelt ist. Gleichzeitig hemmt der interkulturelle Aus
tausch die VeltnlUensbildung, 

Das Vertf<mensdilemma ist vermeidbar, indem ein Unternehmen <mf global agie
rende Manager-Eliten zUliickgreift (moderne Expatriate-Diaspora, vg1. Kap. 2.4.1). 
Manager-Eliten sind EntschcidungsträgeJ', die über eine hohe Macht verfügen, welche 
sie sowohl aus den von ihnen kontrollierten Unternehmensressourcen, als auch aus 
ihren Netzwerken beziehen (vgl. OINAS 1999, S. 353). Diese Eliten treten daher typi
scherweise innerhalb von global playas auf. Unter ihnen etabliert sich eine entterrito
rialisierte Kultur, die so genannte global husiness cultl/re. 

MilIlager mittelstündischer Untemehmen sind mangels Machtftille nicht Teil dieser 
Kultur und deswegen nicht in der Lage, internationale Geschäfte innerhalb elitärer 

Stl1lkturen und losgelöst von der jeweiligen lokalen Struktllr abzuwickeln. Ihnen bietet 
sich aber durch den Rückgriff auf ethnisch definierte Beziehungen eine alternativer 
Weg zur Umgehung des Vertrauensdilemmas. 

Ethnische Netzwerke sind schon in vor- und ftiihkapitalistischer Zeit ein wichtiges 
Element der Weltwirtschaft gewesen, für den weltweiten Handels ebenso wie als 
Grundlage erfolgreichen Wirtschaftens in fremdkulturellen Gastländern. Jüngere For
schungen haben gezeigt, dass diese gerade in modernen, globalen Wirtschaftssystemen 
effizient funktionieren und eine wichtige Rolle nicht nur für die intelllationale Migra
tion, sondern auch für Informations- und Kapitalbewegungen spielen. Mit ethnischen 

Netzwerken sind nicht zwingend national definiette Netzwerke gemeint. 

"Networks of ethnicity are relational soeial and economic lies based on various 
c0l1u11onalilies shared by a group of peoj)!e. These commonalities generally ill
clude some combinntion of traits such as !anguage. culturc, religion, andlor home 
lown origin: groups base theil' sense of soeial collectivity alld cohesioll on olle ore 
l110re af these COl11l11on trails. Any group, that identifies itself HS sharing a COlU
mon hcritage and belonging together ami distinct from alher groups can be COll
sidered ,ethnic'" (MlTCHELL 2000, S, 392). 

Ethnische Netzwerke unternehmerischer Entscheidungsträger entfalten eine wichti
ge Funktion für Unternehmen im Kontext von Globalisierung lind Flexibilisierung. Für 
die effiziente und reibungslose Abwicklung von Koorclinationsprozessen in Zuliefer

netzwerken ist der Rückgriffs auf soziale Beziehungen der Akteure eine wichtige 
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Grundlage. Im Rahmen der genannten ethnischen Netzwerke kann das zwischen die
sen bestehende Vertrauen zum Aufbau langfristige reziprokcr Verbindungen genutzt 
werden (vgl. MlTCHELL 2000, S. 40 I). Mitellell weist darauf hin. dass innerhalb ethni
scher Netzwerke ein soda! g!ue besteht, der langfristige Beziehungen <Hlfrechterhält 
und VCltruuen schafft. 

4.4 Herleitung von Forschungsfragen 

Ausgangspunkt der vorliegenden Analyse ist die Annahme, dass der Markteintritt von 
KMU in fremde Kullurcn typischerweise von der Integration in Zuliefernetzwerke be
günstigt wird. Im Rahmen der Direktinvestitionsforschung ist die herausragende Be
deutung der Kundennachfolge als Internationalisienmgsmotiv insbesondere mittel
ständischer Unternehmen empirisch belegt worden (vgl. WERNECK 1998, S.73f. 
SCHARRER 2000, S. 174). Empirische Forschungen. die sich an dem lerntheoretisch 
inspirie11en dynamischen Internationalisicrungsmodell (vgl. JOHANSON I V AHLNE 
1994) orientieren, bescheinigen Netzwerkbeziehungen die Fähigkeit. als Bliicke zu 
Auslandsmärkten zu fungiercn. Netzwerke im Heimatmarkt versorgen Akteure sowohl 
mit der Möglichkeit als auch mit der Motivation, international aktiv zu werden (vgl. 
CovmI.Lo I MUNRO 1997. S. 366). Der erfolgreiche Eintritt in neue Märktc hängt stär
ker von den Netzwerkbeziehungen eines Unternehmens in den <lktuell bearbeiteten 
Märkten als von den Eigenschaften des Zielmarktes ab. 

Insbesondere für kleine Firmen in global orgmüsierten Branchen ist daher zu erwar
ten, dass ihr Intcrnationalisierungsprozess von mächtigen, d.h. kapitalstarken und glo
bal tätigen fokalen Untemelunen nicht nur angeregt, sondern hinsichtlich Marktaus
wahl und Markteintrittstrategie direkt beeinflusst wird (vgL Abb. 9). 
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Abbildung 9: Phasenmodell des MarkteintrItts deutscher Unternehmen in Mexiko Im 
Rahmen von Unternehmensnetzwerken 
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D,U"<ms entstehen neue Probleme, die sich auf die Planung des Produktionspro
gramms und der einzusetzenden Marktstrategien beziehen. Aber auch dns Risiko ein
seitiger Abhiingigkeit von einem dominanten Partner ist in einer solchen Situation 
hoch (vgl. z.B, COVIELLü / MUNRü 1997, S. 377). Die Kundennachfolge ist also für 
das investierende Unternehmen mit erheblichen Risiken verbunden, während der Kun
de vor allem Vorteile davon hat. Die Entscheidung dem Kunden zu folgen, bzw. des
sen Erwartung an seine Zulieferer dies zu tun, stellt eine Investition der beiden Aus
tauschpartner in ihre Beziehung dar. Sie ist eine Interaktion der Patiner, die dazu dient, 
das in Deutschland bestehende Netzwerk im Ausland zu reproduzieren. Dies impli
ziert, dass vorab keine Auseinandersetzung mit den kulturellen und ökonomischen 
Spezifika des Zielmarktes erfolgt, der Zulieferer aber die eigene Wertschöpfungskette 
im Zielland koordinieren muss. Das fokale Unternehmen ist typischerweise ein großes 
MNU. Alternativ können auch andere Organisationen wie Interessensverbände, Nicht
regienlllgsorganisationen (NGO), staatliche und halbstaatliche Organisationen eine 
ähnliche Rolle übernehmen. 

In der vorliegenden Arbeit wird zunächst der Frage nachgegangen, inwiefern die In
tegration in deutsche Unternehmensnetzwerke im Ausland abhängig ist von: 

);> dem Anlass der Internationalisierungs- oder Markteintl'ittsentscheidung, 

);> der Machumgleichheit und Hierarchie der Zulieferstrukturen im Herkunfts
land, 

>- der Komplexität der Produkte und Aufgaben. sowie 

>- der Spezifität der Transaktionen. 

Zur Beantwortung dieser Fragen werden im ersten Teil der empirischen Untersu
chung die Formen und Inhalte der Netzwerkbeziehungen zwischen deutschen Akteu
ren analysiert. Ziel ist es dabei nicht, ein Abbild des Netzwerkes zu produzieren oder 
die Grenzen des Netzwerkes zu bestimmen. Vielmehr stehen die Interaktionsinhalte 
einzelner Beziehungen im Zentrum der Betrachtung. Außerdem werden die Beziehun
gen zwischen Unternehmen vor dem Hintergrund des transaktionskostentheoretischen 
(Kap. 4.2.1) und interaktionsodentierten (Kap. 4.2.2) Ansatzes untersucht. 

Eine entscheidende Rolle spielt dabei die Existenz und die Eigenschaften einer fo
kalen Organisation. die entweder ein Unternehmen oder eine nicht-unternehmerische 
Organisation sein kann und die Rolle eines Vorreiters übernimmt. Fokussieti wird da
bei auf die Frage, inwiefern sich verschiedene fokale Organisationen in ihren strategi
schen Orientierungen unterscheiden und welche Folgen dies rur die Beziehung zu an
deren Akteuren hat. 
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Es kmm angenommen werden, dass Netzwerke, die sich um ein fokales MNU kon
stiluieren, strategische Unternehmensnetzwerke darstellen. die langfristig angelegt und 
ziell11arktorientiert begtündet sind. Eine Integration in und die Anpassung an den loka
len Markt sind notwendig, was letztlich die Einbindung in lokale Netzwerke fördert. 
Alternativ wäre zu prlifen, ob in solchermaßen konstmierten Netzen nur eine produkt
spezifische Anpassung stattfindet. Eine Integration in lokale Netzwerke würde dann 
nicht erfolgen. Basis dieser Überlegung ist, dass das fokale Unternehmen die Macht 
hat, eigene Konzepte umzusetzen und von den Zulieferern die Integration in diese 
Konzepte erwartet. 

Nicht-unternehl11erische Organisationen entwickeln dagegen starke Netze, die kurz
fristig angelegt sind. Sie sind als Projektnetzwerke konstituiett und ziehen keine Integ
ration in lokale Netzwerke nach sich. Alternativ kann unterstellt werden, dass gerade 
sie aktiv zur Bildung interkultureller Kompetenz beitragen und als ein Inkubator für 
einen langfristigen Markteintritt wirken. 

Die vorliegende Arbeit geht über die Betrachtung von Unternehl11ensnetzwerken 
hinaus, indcm sie im Hauptteil der empirischen Untersuchung eine akteurszentrierte 
Argumentation verfolgt, die den Entscheidungstriiger (Manager) in der interktllturellen 
Kontaktsituation betrachtct. Auf diese Weise werden verschiedene Ebenen der Netz
werkbeziehungen miteinander verbunden. Netzwerkuntersuchungen im internationalen 
Kontext zeigen, dass kulturelle Besonderheiten die Ausgestaltung von Produktionsnet
zen entscheidend prägen (vgl. AXELSSüN I JOl-IANSON 1992. S, 223). Kooperationsnei
gung und Vertrauen sowie deren Wertschützung als Sozialkapital sind erstens in ver
schiedenen Kulturen in unterschiedlicher Weise als Norm verankert und differenzieren 
zweitens per Definition zwischen in-group und ollf-group. Welcher Aktem zur eige
nen Gruppe gehört. ist insbesondere im Ausland eine Frage der gemeinsamen ethni
schen Herkunft. 

Deswegen ist unter Rückgriff auf die Diskussion der Entsendungspraktiken, der 
Kulturschock-These und des Adaptionspnradigmas (vgl. Kap. 3.1 und 3.2) die Integra
tion der Manager in verschiedene Gl1Ippen hinsichtlich ihrer Wirkung auf das unter
nehmerische Handeln in fremden Kulturen zu beWet1en. Als Ktitetium dieser Bewer
tung dient die Mobilisienmg von Sozialkapital, zu deren Beurteilung die folgenden 
Fragcn diskutiert werden: 

" Inwiefern stellen kulturell bedingte Gl1Ippenzugehörigkeiten die Basis für 
Vct1nmen dar? 

,. Wclche Arten von Information werden übermittelt? 
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>- Worin besteht der spezifische Beitrag des Sozialkapitals zum individuellen 
Erlernen impliziten und expliziten Wissens? 

>- Führen Ve11nmen und Information zu einer Reduzienmg der Unsicherheit im 
Bezug auf ill-groUP- oder ow-group-Akteure? 

Abbildung 10: WIrkungsgefüge zwischen Kultur und SozialkapItal in fremdkulturel
lem Kontext 

eigenkulturelle 
Prägung 

Deutsche Kultur Mexlkanische Kultur 
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embeddedness autonomy 

Quelle: eigener Entwurf 

Es ist anzunehmen, dass eine gemeinsame kulturelle Basis als entscheidender Fak
tor für die embeddedlless wirkt, also die Stärke und Dauerhaftigkeit der Verbindungen 
innerhalb des Netzwerkes bestimmt. Auf der Gnmdlage geteilter Werte bildet sich 
leichter Ve11rauen zwischen den Akteuren. Somit wirkt die gemeinsame Kultur über 

das gemeinsame Vertrauen zum einen unsicherheitsreduzierend und zum anderen in
fonnationstlussfördernd (vgL Abb_ 10). Die verbesse11e gemeinsame Infonnationsba
sis wirkt wiedel11m auf die Reduzienmg von Unsicherheit zurUck. Ein vergleichbarer 
Informationsstand der Transaktionspartner senkt die Unsicherheit 
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5 EMPIRISCHES ANALYSEKONZEPT UND METHODISCHES 

VORGEHEN 

Z ur empirischen Überptilfung der Forschungsfragen (vgl. Kap. 4.4) entwirft 

Kap. 5.1 ein Analysemodell. welches die verschiedenen Ebenen der Netzwerkbe~ 
trachtung durch einen akteurszentrierten Zugang miteinander verbindet. Im Anschluss 
darun wird das methodische Vorgehen insbesondere die Notwendigkeit eines qualitati~ 
yen Forschungsdesigns erläutert. 

5.1 Analysemodell 

Zur Untersuchung der Netzwerkbeziehungen deutscher Unternehmen in Mexiko wird 
ein akteurszentriertes Analysemodell entwickelt. Es ist dabei nicht Ziel der Untersu

chung. ein Netzwerk zu identifizieren und ein Abbild hiervon zu zeichnen. Vielmehr 
stellt folgende Annahme den Ausgangspunkt der Analysen dar: Jeder Akteur ist auf 
mehreren Ebenen gleichzeitig in unterschiedliche Netzwerke eingebunden und weist 
deswegen eine Vielzahl von Verbindungen auf, welche die definitorischen Merkmale 
der Interaktionen innerhalb von Netzwerken erfüllen (vgl. Kap. 4.2.2). Die Verbin~ 
dungen haben unterschiedliche Qualität; die Interaktionsinhalte können erheblich vari

ieren und sind daher für das unternehmerische Handeln von unterschiedlicher Rele
vanz. Speziell für das Handeln des unternehmerischen EntscheidungstrUgers im 
fremdkulturellen Kontext werden Netzwerkverbindungen auf drei verschiedenen Ebe
nen identifiziert und einer tiefergehenden Analyse unterzogen: der personalen. der 01'

ganisationalen und der marktlichen Ebene (vgl. Abb. 11). 

).- Die personale Ebene stellt gewissermaßen die Basis des unternehmerischen 

Handelns des Entscheidungsträgers dar. Hier finden sich Netzwerkverbin
dungen familiärer Art. die in das Herkunftsland zurückreichen oder auch im 
Residenzland bestehen können. Desweiteren treten Beziehungen zu der Dias
pora bzw. zu anderen Expatriates auf. Außerdem betrachtet die Analyse der 
personalen Ebene die Einbindung in die Residenzgesellscllaft. 

.". Die organisationale Ebene beinhaltet die Verbindungen zum Stammhaus und 
zu anderen Tochtergesellschaften, sowie diejenigen zu den Beschäftigten vor 
011 und zu weiteren stakeholders. In der Literatur wird diese Ebene teilweise 
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auch als intraorganisationale Verflechtung bezeichnet (vgl. 

YEUNG 1997). 

~ Auf der marktlichen Ebene bestehen funktionale und organisatorische 
Verflechtungen mit KUI1<len, Zulieferern, Wettbewerbem und Regierungs
bzw. Nichtregierungsorganisationen, die einen Einfluss auf das 
Marktgeschehen haben. Der Begriff Wettbewerber beinhaltet nicht nur 

unmittelbare Konkurrenten auf demselben Produktmarkt, sondern steht 
allgemein fiir die anderen Unternehmen im Markt. 

Abbildung 11: AnalysemodeJ/: Netzwerkbeziehungen von Managern Im fremdkultu~ 
rellen Kontext 

Coopelltors 

Beschäftigte 

lokale I(ooperationspartner 

Familie 

Quelle: eigener Entwurf 

lokale politische 
Inslitulionen/NGO 

Kunde 
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Diaspora 

Der Akteur stellt die Verbindung zwischen den verschiedenen Ebenen der embed
dedness dar. Jedes unternehmerische Handeln geschieht vor dem Hintergrund der Ver
bindungen auf der marktlichen Ebene, aber auch dem nicht immer unmittelbar erkenn
barem Einfluss der darunter liegenden Ebenen. 

Auf allen drei Ebenen werden im interkulturellen Kontext Lernprozesse angeregt. 
Auf der untersten Ebene ist die interkulturelle Kompetenz als Einflussfaktor maßgeb-
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lieh. auf der mittleren Ebene die Internationalisienlilgserfaluung der Organisation und 
auf der oberen Ebene die kulturelle Distanz. Sie beeint1ussen alle den Lernprozess, der 
im Individuum ebenen verbindend abläuft. Dieser wiedelllm beeinflusst den Erfolg, der 
in der vorliegenden Arbeit nicht nur den wirtschaftlichen Erfolg bezeichnet, sondern 
il1dividuumsspezifisch definiert wird und sich auf den genannten drei Ebenen manifes

tie11. 

};> Erfolg auf der persönlichen Ebene zeigt sich in der subjektiven Zufriedenheit 

und Integrationsintensität. 

);> Erfolg auf der organisationalen Ebene besteht in der Erfüllung der Erwartun
gen des Stammhauses und der QualitUt der Beziehungen zu Beschäftigten lind 

anderen Stakeholders. 

);> Erfolg auf marktlicher Ebene wird hier nicht in unternehmerischen Kennzah
len ausgedliickt sondern über die Zufriedenheit mit Kundenbeziehungen, der 
Beurteilung der eigenen Unabhängigkeit sowie Integration in den lokalen 

Markt operationalisiert. 

5.2 Der qualitative Zugang 

Um die genannten Fragen und unterschiedlichen Betrachtungsebenen in der empiri

schen Arbeit miteinander verbinden zu können. wUre der Versuch Netzwerke in ihrer 
Gänze zu erfassen und abzubilden nicht zielführend. Vielmehr muss im Rahmen einer 
solchermaßen angelegten Netzwerkforschung die Autlösung scheinbar fester Struktu
ren und Objekte in Relationen das Ziel der empirischen Untersuchung sein. Qualitative 
Zugänge kommen diesem Ziel näher, als es eine quantitative orientierte Methodik 
vermag. Die vorliegende empirische Untersuchung stUtzt sich auf Methoden qualitati~ 

ver Sozialforschung, um den erforderlichen offenen Zugang zum Objekt sicherzustel
len. Dadurch können 

:Y Verbindungen und Wechselbeziehungen erforscht, 

:Y die Beschaffenheit unbekannter Beziehungen aufgedeckt lind 

:Y auch nicht vermutete Beziehungen erkannt werden. 
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Qualitativer Forschung liegen die metatheoretischen Ausrichtungen der Phänome~ 
nologie und der Hermeneutik51 zugrunde. Aus dem phänomenologischen Gedanken 
ergibt sich die Notwendigkeit, eine Ausschaltung von theoretischem oder vOl11rteilsge

prägtem Vorwissen anzustreben, um so zu relevanten und neuen Erkenntnissen vorzu
dringen und nicht nur die bereits vorgezeichneten Wege zu beschreiten (vgl. Li\MNEK 

2002, S. 16411.). 

Ein entscheidendes Merkmal des qualitativen Vorgehens ist die Substitution des 
klassischen, quantitativ geprägten Forschungsablaufs aus Hypothesenbildung, Daten
erhebung und Überpliifung der Hypothese durch das Dialog-Konzept. Eine Interaktion 
zwischen dem Forscher und dem Untersuchungsobjekt ist nicht nur zulässig, sondern 
wird zum wichtigen Bestandteil des Forschungsprozesses. Im Extremfall erfolgt keine 
theoretische Stlllktul'ierung des Untersl1chungsbereiches und es werden keine Hypo~ 
thesen formulieli, da beide die Wahrnehmung einengen. Nur durch eine Anpassung 
des Forschl1ngsgegenstands und des ErkenntniszieIs im Verlaufe des Forschungspro

zesses kann die notwendige Offenheit gegenüber dem Objekt sichergestellt werden. 

Der Zugang zum Untersuchungsobjekt ist somit idiographisch - im Gegensatz zum 
gnmdsätzlich nomothetischen Selbstverständnis der quantitativen Forschung. Letzteres 
wurde - insbesondere in der FOlln des empirischen Instruments vollstandardisierter 
Fragebögen - massiver Kritik unterzogen, du es nicht in der Lage ist, Erklärungen flir 
strategische Entscheidungen und die Strukturen und Prozesse, die diese beeinflussen, 
zu liefern. Dies hat zu einer Zuwendung hin zu qualitativen Instrumenten geführt (vgl. 
MULLINGS 1999 S. 338fl.). 

Qualitative Sozialforschung füIui zur Betrachumg individueller Fälle, die in dieser 
Weise kein zweites Mal vorkommen. Das Erkenntniszielliegt aber nicht in der Indivi~ 

dualität der Fälle an sich, sondem im Verstehen des Handeins. Somit besteht der ent
scheidende Sclu'itt der empirischen Forschung aus der Interpretation der Aussagen in 
Form von Kategorien, die den Fall repräsentieren. Diese Rekonstruktion hat die Auf
gabe. die zugnmdeliegenden Stlllkturen zu erhellen (vgl. BUDE 2000, S. 577). 
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"Die Ergebnisse qualitativer Forschungen sind daher keine generellen Theorien 
mit dem Anspruch auf universelle Gültigkeit, universelle Anwendbarkeit und uni
verselle Relevanz. sondern kontextualistische ErkWrungen, die von befristeter 
Gültigkeit, von lokaler Anwendbarkeit und von perspektivischer Relevanz sind" 
(BUDE 2000. S. 576). 

51 Phänomenologie versucht, ausgehend von der Erscheinung der Wirklichkeit. zu deren Wesen 
vorzudringen. Hermeneutik als Lehre der Deutung und Interpret"tioll von Texten stellt das 
Verstehen vorfilldbarer Lcbcnsäußerungen des Menschen in den Vordergrund (vgL LAMNEK 
2002. S. 163; BORlZ' DÖRING 2002, S. 302). 
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Als gnmdlegende Prinzipien des qualitativen Vorgehens in der vorliegenden Studie 
sind zusammenfassend zu nennen: Offenheit, Prozesscharakter und FlexibiliUit. Sie 
haben direkte Konsequenzen für die Konzeption des empirischen Vorgehens, für das 
Sampling, ebenso wie für die Ausarbeitung und den Einsatz des Erhcbungsinstruments 
und letztlich für die Datenauswertung. 

5.3 Untersuchungsraum und -sampie 

Die Zusammensetzung des Untersuchungssampies folgt dem in der qualitativen For
schung üblichen theoretischen Sampling (vgl. KOCH / GRETSCH 1994 S. 27). Daher 
war es nicht Ziel, eine Zufallsstichprobe mit AnspL1lch auf Repl'äsentativität zu ziehen. 
Viehnehr wunle aufgrund theoretischer Vorüberlegungen eine gezielte Auswahl der 
Untersuchungsobjekte getroffen, mit dem Ziel, den Untersuchungsgegenstand diffe
renzielt aufzufächern und breit abzudecken. Als Untersuclllmgsobjekte werden deut
sche Manager in Mexiko definielt, wobei als "deutsche" Manager sowohl Exputriates 
gelten als auch dauerhaft in Mexiko lebende Personell, die sich selber als deutsch be
zeichnen. Als unternehmerische Entscheidungsträger sind sie in organisationale und 
vor allem l11arktliche Beziehungen eingebunden, die in entscheidendem Maße von der 
Branche geprägt werden, in der ihr Unternehmen aktiv ist. Die Untersuchung fokus
sielt deshalb gnmdsätzlich unterschiedliche Branchen (Automobilzulieferer, Umwelt
technologie und Tourismus). Die Auswahl der Untersuchungsobjekte erfolgt bran
chenorientiert und schließt deutsche Manager aller Unternehmen in Mexiko ein, die zu 
den betrachteten Branche bzw. verwandten und unterstützenden Branchen gehören. So 
sind Netzwerke um ein "fokales" Unternehmen (z. B. aus der Automobilindustrie) o
der eine Non-Profit~Organisation identifizierbar. 

Die konkrete Auswahl der Untersuchungsobjekte erfolgte im ersten Scluitt über die 
Suche nach deutschen Finnen oder mexiknnischen Unternehmen mit deutscher Lei
tung in den einschlägigen Finnenverzeichnissen der CAMEXA. Ob die Unternehmen 
eine formalisierte Kooperation zwischen einem deutschen und einem mexikanischen 
Unternehmen dmsteIlen (z.ß. in Form eines Joint-Venture), ist für ihre Belücksichti
gung in dieser Untersuchung nicht maßgeblich. Alleine die Herkunft und die zunächst 
hypothetische Integration in ein Unternehmensnetzwerk sind Auswahlkriterien. Neben 
Unternehmensvertretern wurden auch andere Akteure in den möglichen Netzwerken 
betrnchtet, die eine zentrale, eine koordinierende oder vermittelnde Rolle einnehmen 
können. Differierende Dimensionen, Probleme und Strategien werden auf diese Weise 
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erkennbar. Die Folge ist. dass das Sampie im Verlauf des Forschungsprozesses zu er
weitern ist. Vom Verfasser wurden 44 Leitfadeninterviews überwiegend im August 
und September 2001 in Mexiko durchgefülu-t. Davon fanden 19 Interviews mit Vertre

tern der Automobilzulieferindustrie, sieben mit Akteuren aus der Umwelttechnologie 
und sechs weitere mit Mnnagern touristischer Unternehmen statt52 . Weitere Interviews 
wurden mit Vertretern verschiedener nicht unternehmerischer Institutionen (z.B. Inter
essensverbände) und einzelnen Unternehmern aus anderen Branchen geführt. 

Die empirische Datenerhebung in Mexiko wurde im Rnhrnen des interdisziplinären 
und universitätsiibergreifenden Forschungsverbundes Area Studies (FORAREA) 
durchgefüh11. Deswegen kann bei einzelnen Forschungsfragen zum Vergleich zusätz
lich auf Ergebnisse aus anderen FORAREA-Projekten zurückgegriffen werden. Der 
Verbund ist ein Zusammenschluss von Vertretern der Disziplinen Betriebswirtschafts
lehre. Volkswirtschaftslehre. Whtschafts- und Kulturgeographie sowie Regionalwis

senschaften tmter dem Rahmenthema "Chancen und Risiken Interkultureller Koopera
tionen von KMU" (vgl. FrucKE ET AL. 2002). Die einzelnen Projekte widmeten sich 
jeweils einem oder zwei Untersuchungsregionen und konzentrierten sich inhaltlich auf 
einen Themenkomplex. Auf diese Weise war es möglich, sich aus unterschiedlichen 
disziplinären Blickwinkeln dem Untersuchungsgegenstand zu nähern und komplemen
täre Erkenntnisse zu gewinnen. Folgende Forschungsfragen standen im Mittelpunkt 
des Verbundes: 

", Welche Formen der Unternehmenskooperation werden in einzelnen Ländern 
aus welchen Gründen eingesetzt? Wie ist der Erfolg kooperativer Auslands
engagements unter verschiedenen Rahmenbedingungen einzuschätzen? 

)0> Welche Konfliktkonstellationen tmd -verläufe treten in internationalen Unter

nehmenskoopemtionen auf? Wie deuten die Kooperationspartner diese Kon
flikte und welche Strategien des Konfliktmanagements werden eingesetzt? 

);> Wie konstituie11 sich VertrauenJMisstrauen in internationalen Unternehmens
kooperationen? Welche Instnllnente werden eingesetzt, um Vertrauen zu 
schaffen sowie Kontrolle in der Kooperation auszuüben? 

", Welche Rolle spielen deutsche Unternehmensnetzwerke beim Eintritt in aus
Uindische Märkte? Welche Handlungsmöglichkeiten zur Integration in aus

Uindische Unternehmensnetzwerke stehen zur Verfügung? 

52 Des weiteren wurden Gespräche mit verschiedenen Interessensvertretern und mit einzelnen 
Unternehmen anderer Branchen gefühlt. Auf die namentliche Auflistung der Unternehmen 
und Manager muss ill dieser Arbeit aus Datenschutzgliinden verzichtet werden. 
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Im Verlauf der Forschungszusammenarbeit haben die beteiligten Projektpmtner In
terviews mit 367 Unternehmensveltretern geführt. Dabei wurden teilweise sowohl 
deutsche als auch ausländische Unternehmen, die eine Kooperation unterhalten, be

lilCksichtigt. Gegliedert nach Untersuchungsregionen ergibt sich die folgende Vettei
lung der anulysierten Unternehmen (vgl. Abb. 12): 

Abbildung 12: Verteilung des Untersuchungssampies Im FORAREA-Verbund 

Indonesien 

Japan 

Mexiko 

Singapur 

Südafrika 

Marokko 

10 40 50 60 80 

m Aus!ändischer Partner D Deutsches Unternehmen 

Quelle: HUCKE ET AL. 2002, S. 58 

In der vorliegenden Arbeit wird es durch dieses Vorgehen möglich, die in Mexiko 
im Rahmen eigener Interviews gewonnenen Ergebnisse in Beziehung zu den Ergebnis
sen der Kooperutionspartner aus den anderen Untersuchungsregionen und einem er

heblich erweitelten Untersl1chungssample zu setzen. Die methodischen Konsequenzen, 
die sich hieraus ergeben, werden bei der folgenden Vorstellung des Erhebungsinstru
ments lind der Analysemethode diskutiert und an den entsprechenden Stellen des em
pirischen Teils dieser Arbeit thematisiert (vgl. Kap. 7.1). 

5.4 Erhebungsinstrumente 

Der empirische Teil der vorliegenden Arbeit beruht überwiegend auf Daten, die mit 

Hilfe qualitativer Leitfadeninterviews erhoben wurden. Im Zuge der zunehmenden 
Etablierung qualitativer Forschung in den deutschsprachigen Sozialwissenschaften 
konnte sich das qualitative Interview aus dem untergeordneten Status eines Instrumen-
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tes, das im Vorfeld quantitativ-standardisierter Studien zur Hypothesengenelienlllg 
eingesetzt wird, lösen. Seine eigenständige Bedeutung mit eigenem Erkenntnispoten

zial gilt inzwischen als anerkannt (vgl. LAMNEK 2002, S. 157). In der wirtschaftsgeo

graphischen Forschung wird in jüngerer Zeit dem Interview mit Unternehmern und 

anderen relevanten Akteuren zentrale Bedeutllllg beigemessen, weswegen sogar das 

Schlagwo11 vom qualitative 111m Eingang in die Wirtschaftsgeographie gefunden hat 

(vgl. SCHOENßERGER 1991, MULLlNGS 1999). Insbesondere in der ErforsclulIlg von 

embeddedlless haben Unternehmensinterviews nichts von ihrer Aktualität verloren, da 

quantitative Zugänge eine adäquate Behandlung der Themen nicht ermöglichen (vgl. 

MARKUSEN 1999, S.44). Auch im Kontext der Auseinandersetzung mit kultureller 

Differenz. der Auseinandersetzung mit Eliten im Ausland und im weitesten Sinne im 

Kontext des cIIllHml film ist der Wert qualitativer Interviews als Erhebuugsinstnllnent 

ausführlich diskutiert und betont worden (vgl. HEROD 1999; HUGHES 1999). 

Als Erhebungsinstrument wurden Leitfadeninterviews eingesetzt, da bei ihnen zu 

erwarten ist, dass die relativ offene Gestaltung der Interviewsituation mehr Raum fUr 

die spezifischen Sichtweisen der einzelnen Gesprächspm1ner lässt als standardisierte 

Erhebungsinstnlluente. Es ist davon auszugehen, dass die Interviewpm1ner zu dem 

Thema der Untersuchung übel' einen komplexen Wissensstand verfUgen und zu dessen 

Erklärung subjektive Theorien gebildet haben, z.B. zur Erklärung spezifischer Schwie
rigkeiten in der Zusammenarbeit mit Mexikanern. Der eingesetzte Interviewleitfaden 

(vgl. Anhang 1) enthmt sowohl offene als auch standardisierte Fragen, 

"Der Interviewer gleicht einem Mitreisenden auf der Zugfahn. dem man sein gan
zes Leben erzählt. Die Begrenztheit des Kontakts scheint die Bedingung für die 
besondere Wuhrheitsfähigkeit dieser Beziehung darzustellen. ( ... ) Es handelt sich 
um eine zufällige, aber außerulltägliche Begegnung. in der l'iich der Befragte als 
singuläres Subjekt einer Aussage und zugleich als kategoriuler Repräsentant eines 
KollektivbeWllsstseins begreifen kann" (BUDE 2000. S. 573). 

Zur Rekonstl1lktion dieser subjektiven Theorien ist der Einsatz offener Fragen not

wendig, die den nötigen Raum lassen, um explizit verfügbare Annahmen spontan zu 
äussel11. Die offenen Fragen werden durch theorie geleitete, auf Hypothesen basierende 

standardisictte Fragen ergänzt. Sie dienen dazu, das nicht unmittelbar verfügbare Wis

sen der Interviewpartner zu erfassen (vgl. FLICK 1996, S. 99ff.)53. 

53 Auf den Einsatz der Struktur-Lege-Technik (vgl. LAMNEK 2002, S. 174f,) in einem zweiten 
Termin ca. zwei Wochen nach dem Interview, in welchem der Oesprächspmtner mit einer 
ersten Ausweitung seiner AussageIl kOllfrontielt wird um diese zu konunentieren und ggf. zu 
revidieren, musste verzichtet werden, um ullzulllutbare Belastllllgen der Manager zu vennei
den. 
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Da die befragten Manager in Mexiko äußerst unterschicdliche persönliche Hinter
günde aufweisen und sich zudem auch die organisatorischen und marktlichcn Bedin
gungen ihrer Unternehmen durch eine hohe Vielfalt auszeichnen, war eine Anpassung 
der Fragen an deren Situation im Verlauf des Interviews erforderlich. Aus diesem 
Gnmd kam ein teilstandardisierter Leitfaden zum Einsatz, der die notwendige Flexibi
limt gewährleistet, um diese Vielfalt abzubildcn. Zusätzlich ergänzen Erkenntnisse aus 
Expertengesprächen mit Veltretern zentraler oder koordinierender Akteure die Aus
wCltlmgen von Unternehmensinterviews. Ein direkter Vergleich ist dabei nicht mög
lich und war auch nicht beabsichtigt. Da die Position dcr jeweiligen Akteure im Netz
werk vorab nicht genau bestimmbar war. mussten die Leitfadeninterviews flexibel ge
handhabt werden. 

Der Einsatz eines Methodenmixes ist in der vorliegenden Studie durch die Koopcra
tion innerhalb FORAREA möglich und sinnvoll, um die jeweiligen Stärken unter
schiedlicher Instnllnente miteinander zu kombinieren. Diese Kombination besteht da
bei nicht in einer quantitativen Überpliifung von Hypothesen, die durch den Einsatz 
qualitativer Methoden explorativ generielt wurden. Vielmehr sollen quantitative und 
qualitative Instnllnente komplementäre Ergebnisse liefern, indem eine Methodellillteg
ration auf der Basis einer "methodologischen Triangulation" stattfindet. Deren Wert 
wurde fliiher in der Validiemng erzielter Ergebnisse durch den Einsatz komplementä
rer Instnunellte gesehen - dieses Verständnis hat sich zuletzt verändert. Der entschei
dende Vorteil der Triangulation wird heute in der Anreichenmg und Vel'vollstiindi
gung von Erkenntnis durch die Überschreitung methodischer Grenzen gesehen (vgl. 
FUCK 1996, S. 250). Die unterschiedlichen Methoden erfassen verschiedene Aspekte 
desselben Untersuchungsgegenstandes und vermitteln auf diese Weise ein umfassen
deres Bild. Quantitative Verfahren können beispielsweise Zusammenhänge nicht lü
ckenlos aufarbeiten. Solche Lücken können ex-post durch qualitative VerfalU'en ge
klärt werden. Umgekehrt erweitern bei überwiegend qualitativ angelegten Vorgehens
weisen zusätzlich eingesetzte quantitative Verfahren den Horizont. Sie können überin
dividuelle Stmkturzusammenhänge aufzeigen, die sich aus der qualitativ erfassten sub
jektiven Sichtweise des Einzelnen nicht erschließen (vgl. KELLE I ERZBElWER 2000, 
S.302ff.). 

Insbesondere die Teile des gemeinsamen Fragenpools aus dem Projektver
bund FORAREA sind standardisiert lind dnher auch quantitativ auswertbnr. Somit 
konzentrieren sich die Vergleiche der in Mexiko erzielten Ergebnisse größtenteils auf 
quantitative Analysen. Den Kern der Untersuchung machen jedoch die eigenen- vom 
FORAREA-Verbund unabhängigen Fragestellungen - aus, für die ein qualitativer Zu-
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gang gewählt wird. Daher ist im Folgenden die Auswertung der qualitativen Inter~ 
views zu diskutieren. 

5.5 Auswertungsmethoden 

Angesichts der großen Anzahl der Interviews, der sich chmms ergebenden Materialfül~ 
le und der theoretisch bereits vorstruktmierten Fragestellungen wurde die qualitative 
Inhaltsrmalyse als Auswel1ungsmethocle der Leitfadeninterviews eingesetzt (vgl. 
MA YRING 1988). Bei der Auswertung qualitativer Interviews muss der Reflexivität 
sowohl des Analysegegenstandes als auch der Analyse selbst Rechnung getragen wer
den. Das bedeutet, dass die einzelnen Aussagen des Interviews nicht für sich stehen, 
sondern sich auf andere Aussagen des Sprechers oder des Interviewers beziehen. Die 
Ausführungen sind nur in diesem Kontext analysierbar und verständlich. Das Inter~ 
view ist als ein Kommunikationsprozess zu verstehen, in dessen Verlauf es zu Anpas
sungsprozessen kommt - zum Beispiel was die gegenseitigen Erwartungen anbetrifft 
(vgl. LAMNEK 2002, S. 197). 

Die qualitative Auswertung darf jedoch nicht als ein "impressionistisches" Deuten 
der Texte verstanden werden, bei dem der Forscher das Matelial überfliegt und ejnzel~ 
ne Passagen hervorhebt und gemäß seiner subjektiven Assoziationen analysiert, da ein 
solches Vorgehen nur zu einer vermeintlichen Bestätigung bestehender persönlicher 
Vorurteile führen kann (vgl. BORT? I DÖRING 2002, S. 335). Vielmehr hat auch die 
qualitative Datenerfassung und -auswertung eine Reihe von Qualitätskriterien zu erfUl~ 
len, von denen die bedeutendsten hier erwähnt sein sollen. Eine Übertragbarkeit quan~ 
titativer Kriterien in die qualitative Forschung wird vielfach angezweifelt (vgl. STEIN
KE 2000, S. 321). Neben dem Kriterium der Übertragbarkeit, das von der qualitativen 
Forschung gar nicht angestrebt wird, ist auch die Anwendbarkeit des Objektivitätskti
tetilllTIS auf qualitative Methoden anzuzweifeln, da es in Widerspruch zu dem Dialog
Prinzip steht. Es muss jedoch sichergestellt werden, dass die intersubjektive Nach
vollziehbarkcit gesichelt ist. Hieraus ergibt sich die Verpflichtung zur Transparenz: 
Der Dokumentation des Forschungsprozesses durch Offenlegung der Erhebungsme~ 
tllOden und des Erhebungskontextes sowie der Transkriptiol1sregeln und der Auswer~ 
tungsmethoden kommt beim qualitativen Zugang eine wichtige Rolle zu. 
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Die Auswertung der Intelviews erfolgt in mehreren Schritten unter Einsatz sowohl 
qualitativer als auch quantitativer Auswenungsmethoden54. Wichtigster methodischer 
Baustein ist die Auswel1ung der wörtlich und vollständig transkribierten Interviewtex
te mittels qualitativer Inhaltsanalyse, für die folgende Gnmdsätze gelten (vgl. MAY
RING 2000, S. 471): 

);;> Das Matetial ist als in den Kommunikationskontext eingebettet zu betrach-
ten. 

);;> Die Inhaltsanalyse erfolgt regelgeleitet, theoriegeleitet und schtittweise. 

'y E<; werden nachvollziehbare Glitektitetien angesetzt. 

'y Die qualitative Inhaltsanalyse verschließt sich nicht grundsätzlich quantita
tiven AuswertungssclU'itten. 

Angesichts des umfangreichen Textmaterials stand zunächst die Reduktion des 
Materials im Vordergrund. Auf der Basis der theoriegeleiteten Fragestellungen wurden 
die Transkriptionen einer zusammenfassenden Inhaltsanalyse unterzogen lind die Aus

sagen der Interviewpartner sukzessive paraphrasiert, generalisiert und anschließend 
reduziert. 

Zur Klärung einzelner Aussngen der Gesprächspm1ner kam die Explikation zum 
Einsntz. Diese Technik qualitativer Inhaltsannlyse dient der Präzisienmg unklarer Beg
riffe durch die Einbeziehung von Kontextmaterial, das entweder aus der unmittelbaren 
Umgebung der fraglichen TextsteIle (enge Kontextanalyse) oder dlJrch Rückgriff auf 
über das Interview hinausgehendes Material bezogen wird. Die enge Kontextanalyse 
greift auf die Aussagen des Interviewten zUliick, die sich auf die fragliche Stelle be
ziehen und zur TextsteIle eine der folgenden Beziehungen aufweisen (vgl. MAYRING 
1988, S. 72): 

54 Die quantitative Auswertung bezieht sich vor ;lilem auf die Themen des gemeinsamen Fra
genpools im Rahmen des FORAREA-Verbuudes und wird daher nicht weitcr diskutielt. Sie 
bcinhaltet Elemente der deskri[)tiven Statistik und der bivariaten schließenden Statistik zur 
Aufdeckung von Zusammcnhängen im hlltmiibergreifendcll Vergleich. Die Daten des Pro
jektverbundes wurden in SPSS zu einem gemeinsamen Datensatz znsmnmcngefiihrt. Durch 
dic Kooperation wurden ausreichende FallzahleIl erzielt, um eine Überpliifung der Zusam
menhänge zwischen einzelnen Fragestcllungen und den Untersuchungsräumen z.B. anhand 
von Chi-Quadrat-Tests oder Mittelwertvergleichen zu ermöglichen. Die Stichprobe ist aber 
nicht umfangreich genug, um tiefergehende Kausalanalysen unter Ausschluss bestimmter 
Eintlüsse (z.B. Branche, Herkunft des General Managers oder Erfolg der Kooperation) zuzu
lassen_ Zudem ist das SampIe des Gesamtverbundes unter den Grundsätzen eines theoreti
schen Samplings entstanden. Die flir die Anwendung quantitativer Vetf:\hl'en notwendige 
Voraussetzung einer Zufallsnuswahl ist nicht gegeben. 
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~ definierend, erklürend; 

~ ausschmückend, beschreibend; 

~ beispielgebend, Einzelheiten beschreibend; 

>- korrigierend, einschränkend; 

~ antithetisch. 

Der letzte Schütt der qunlitativen Inhaltsannlyse hat zum Ziel, aus den Aussagen ei
nes jeden Interviews eine bestimmte Stl1lktur herauszlIfiltern. Aus den in der Literatur 
erwähnten Methoden der StL1lktlirierung wurde die typisierende Strukturienmg ausge
wählt. Sie veIfolgt als Ziel die Identifikation und genauere Beschreibung von Typen. 
Solche Typen müssen nicht Personen, es können auch typische Merkmale sein. Die 
Typisiemngsdimension und die dazu denkbaren Ausprägungen müssen vorab theorie
geleitet festgelegt werden. Die Bezeichnung von Aussagen als besonders mnrkant ist 
variabel zu handhaben, aber zu dokumentieren. Es wurden diejenigen Ausprägungen 
besclu'ieben, die 

~ extrem oder 

>- von besonderem theoretischen Interesse sind, oder 

>- besonders häufig vorkommen. 

Der Vorteil gegenüber anderen Methoden der Stmkturierung liegt darin. dass nicht 
das gesamte Material, sondem nur einzelne Prototypen analysiert werden müssen. Das 
bedeutet zwar einen Informationsverlust, im Gegenzug ist die Analyse der Prototypcn 
aber wesentlich detaillierter und genauer als beim Einsatz ciner alternativen Struktmie
mng (vgl. MAYRING 1988, S, 85), 

Gnmdsätzlich hat die qualitative Inhaltsanalyse gegenüber anderen qualitativen 
Techniken eindeutige Stärken in der regelgeleiteten Vorgehensweise im Hinblick auf 
die intersubjektive Nachvollziehbarkeit. Dem Gnmdprinzip der Offenheit wird durch 
den flexiblen Umgang mit dem Kategoriensystem dennoch Rechnung getragen. Kate
gorien werden im Laufe des Forschungsprozesses überarbeitet und an neue Erkennt
nisse aus dem Material angepasst. Verfechter dieser Methode sehen die Möglichkeit, 
ql1antitative Auswertungsschritte in die Analyse zu integrieren, keinesfalls als eine 
Schwäche, sondern als Beitrag zur Überwindung der Dichotomie "qualitativ vs. quan
titativ" an. 
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6 DEUTSCHE UNTERNEHMENSNETZWERKE UND DIE 

MEXIKANISCHE WIRTSCHAFT 

I m ersten Schritt der empirischen Arbeit werden die stt1lkturellen Rahmenbedingun

gen der ökonomischen Austauschbeziehungen zwischen deutschen Unternehmen in 
Mexiko analysiert. Die Bedingungen für die Entstehung kooperativer Austauschbezie
hungen weisen gnmdsätzliche Unterschiede auf, die durch die Machtverhältnisse, 
technologische und konjunkturelle EinflUsse bestimmt werden. Ein Branchenzligallg 
erlaubt es, dieser Unterschiedlichkcit Rechnung zu tragen. Hierzu bedarf es einer 
branchenspezifischen Analyse sowohl der aktuellen konjunkturellen Lage in Mexiko 
als auch der weltwirtschaftlichen Verflechtlmg der Branche. Sofern sie eine wesentli
che Wirkung auf die Marktgestaltung entfalten, werden auch die wirtschaftspolitischen 

Institutionen und deren Maßnahmen und Politiken thematisictt. Neben dieser Analyse 
der gnmdlegenden Rahmenbedingungen in den betrachteten Branchen gilt es, Existenz 
und Struktur von Unternehmensnetzwerken sowie die Interaktionsinhalte der Netz
werkbeziehungen zu analysieren. 

6.1 Das deutsche Zuliefernetzwerk in der mexikanischen 
Automobilindustrie 

Die Automobilindustrie ist insbesondere seit der NAFfA-Gliindung nicht nur ein 

wichtiger Motor wirtschaftlicher Entwicklung, sondern auch ein wichtiges Ziel HlIS

ländischer Direktinvestitionen. So entstand in den letzten Jahren ein moderner und 
maßgeblich von ausländischen, nicht zuletzt deutschen, Finnen kOlltrollielter Sektor. 
An dieser Entwicklung nehmen auch zahlreiche kleine Firmen teil, die so einen Inter

nntionalisierungsprozess einleiten. Daher wird die AutomobilindllStrie als ein Beispiel 
für die mögliche Rolle deutscher Unternehmensnetzwerke im Internationalisiel1lngs

prozess untersucht. 
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6.1.1 Verbundfertigung, Hierarchisierung der Zulieferstrukturen und 
Netzwerkbildung vor dem Hintergrund der Globallsierung 

Die räumlichen Organisationsmuster der globalen Automobilindustrie haben sich zum 
Ende des 20. JalU'hunderts massiv verändert: neue beuiebliche Organisationsfonnen, 
Logistiksysteme und MarktanfordClungen waren die Triebkräfte dieser Entwicklung 
(vgl. GARBE 1993). Sie führten zur Durchsetzung des postfordistischen Produktions
modells mit flexiblen Fe11igungssystemen auf der Basis von Mehrzwecktechnologie, 
stark zunehmender Produkt- und Vuriantenvielfalt, abnehmender ve11ikaler Integrati
on, der Etublienmg von Systemlieferanten und nicht zuletzt zu beschleunigter Markt
konzentration durch Fusionen oder durch die steigende Anzahl strategischer Allianzen. 

Kennzeichnend für das post-fonlistische Produktionssystem ist die sogenannte schlan
ke Produktion, die Kostenerspmnisse durch ecollomies 0/ scetle mit der flexiblen Erfül
lung von Kundenwünschen (ec01lOl1lies 01 scope) verbindet (vgl. WOMACK ET AL. 
1990; HUDSON 1997. S. 482). 

Zum Ende der 1990er Jahre litt der weltweite Automobilbau unter erheblichen Ü
berkapazitäten und Überproduktion (vgl. HUDSON 1997, S. 481). Für das Jahr 1998 
wurde geschätzt, dass die Produktionskapazitäten 71 Millionen Einheiten betrugen, 
jedoch nur 49 Millionen Einheiten verkauft wurden (beide inkl. Nutzfalu'zeuge; vgl. 
NUNNENKAMP 2000, S. 4f.). Zum Beginn des 21. Jahrhundel1s fördern weiterhin eini
ge Faktoren die massive Verschärfung des Wettbewerbs auf globaler Ebene. Dies sind 
(vgl. WERNECK 2003; SCHUE I YIP 2000; NUNNENKAMI' 2000): 

~ Nachfragestl'uktul'cn: Zum eincn verlagern sich die räumlichen Schwer
punktc der Nachfrage nach Pkw. Die klassischen Triademärkte verlieren rela
tiv an Bedeutung, da die Wachstumsraten hier sehr niedrig sind, während die 
sogenannten eJ1lerging /1Ia/'kets in Lateinamerika, Ost-ISüdostasien sowie in 
Mittel- und üsteuropa mit hohen Wachstumsraten aufholen. In qualitativer 
Hinsicht ist eine f0l1schreitende Individualisierung der Kundenwünsche zu 

beobachten. Sie bewirkt steigende Qualitätsanforderungen lind engere Prcis
erwartungen der Kunden. 

~ ßcschnffllng: Auch die Zulieferbranchen befinden sich in einer Phase inten
siver Wettbewerbsverschiirfung. Im Rahmen eines global sourcillg wird es 

den Automobilherstellern möglich, Preisdifferenzen in weltweitem Maßstab 
zu nutzen. Die Konsolidiemngstrends der Automobilindustlie schließen auch 
die Zulieferer ein. Die Zahl der direkten Zulieferer ist dramatisch gesunken, 
und ein weiterer Unternehmenskonzelltrationsprozess in diesem Sektor wird 
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erwm1et. Gleichzeitig intensiviert sich die Kooperation zwischen Herstellern 

und Lieferantcn. 

)0> Pl'oduktiollstcchnologie: Flexible Fel'tigungstechnologien ermöglichen erst 
die Beftiedigung differenzielter Kundenwünsche. Durch Modul- und System
technik wird die Produktion eincr breiten Vmiantenvielfalt ermöglicht, die 

auf einem Satz gnmdlegendel' Komponenten basiert Prominentes Beispiel 
dafür ist die Plattfonnstrntegie des Volkswagen-Konzerns. Gemeinsnme 
Plattformen und Gleichteile erlauben die Nutzung von Gl'ößenv0l1eilen. Das 
Streben nach Wachstum und Realisiel1lllg von economies 01 scale hat sowohl 
bei den Fahrzeugherstellern als auch bei den Zulieferem einen Konzentrati
onsprozess ausgelöst. 

)0> Politische und rechtliche Rahmenbedingungen verändern die Branchen
stl11ktur maßgeblich. Insbesondere supranationale Institutionen wie die WTO 
vereinfachen den internationalen Zugang zu Produktionsfaktoren und eröff
nen neue Marktchancen in räumlicher wie auch in rechtlicher Hinsicht. Dem 
steht der Schutz der nationalen Industrie entgegen. der in national/regional 

definielten protektionistischen Maßnahmen seinen Ausdl11ck findet. 

Die Periodisienmg des Globalisienmgsprozesses in der Automobilindustrie zeigt 
zwei starke Wachstumsphasen von 1984 bis 1989 und von 1996 bis 2000. In den 
1980er Jahren stand die Automobilindustrie unter zunehmendem Einfluss von Globali
sienmgsprozessen. Dies wUt' die Phase, in der sich die japanischen Hersteller auf den 
Tliademärkten Nordamerika und Europa fest etablierten. Wichtiger Bestandteil dieses 
Globalisienmgsprozesses waren die sogenannten !mmplml!s japanischer Hersteller 
(Honda, Nissan und Toyota) in Großbritannien (vgl. HUDSON 1997, S. 482). Die 

Wachstumsphase der 1990er Jahre ist auf die emergillg markets in Osteuropa sowic in 
Süd- und Ostasien zmiickzufUhren (vgl. ENGELHARD 2000, S. 3f.). 

Anders stellt sich das Bild der weltweiten VC11eilung der ProduktionsstandOlte dar. 
Außerhalb der Triade sind neue Produktionsschwerpunkte v.a. in Lateinamerika, in 
Südkorea sowie in Mittcl- und üsteuropa entstanden (vgl. DIEHL 2001). AllCh die Ver
teilung der Direktinvestitionen der deutschen Automobilindustrie zeigt dieses Bild: 

Schwerpunkte liegcn in Lateinamerika (Mexiko und Brasilien) sowie in den Transfor
mutionsländern Mittelosteuropus. In Asien finden sich überwiegend SKD- bzw. CKD
Montagestandorte55 • 

55 Semi kllocked dowlI (SKD) und comp/ele/y kl/ocket! dowlI (CKD) bezeichnen zwei unter
schiedliche Zcl'icgungsgrade von Fahrzcugteilesätzen, die an dCIl Hcimatstandorten der Hef-
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Die sinkende Fertigungstiefe56 bei Herstellern wie auch bei Zulieferern weist auf 
die zunehmende Bedeutung von Olltsourcing-Strategien bereits bis Mitte der 1990er 

Jahre hin. Das Outsourcing ist in den meisten Fällen international orientiert, wie die 
Betrachtung von Importstatistikel1 erkennen Hisst. Es findet also unter maßgeblicher 
Beteiligung ausländischer Zulieferer bzw. Integration ausländischer Standorte deut
scher Lieferanten statt (vgl. NUNNENKAMP 1998, S. 300ff.). Europäische Niedriglohn
standorte v.a. in Mittel- und Osteuropa gewannen in den 1990er Jahren für die Globa
lisierung der Automobilindustrie und das Outsourcing an Bedeutung. 

Die deutsche Automobilindustrie sieht sich mit folgenden zentralen Globalisie
nmgseinflüssen konfrontiett (vgl. HAASIREHNER 2002b, S. 167f.): 

;. Räumliche Marktdivergenzen: Das größte Marktvolumen konzenttiert sich in 
der Triade, das Wachstum verschiebt sich jedoch zunehmend zu den emergil1g 
markets in Osteuropa, Asien lind Lateinamerika. 

;. Die emergil1g markets werden VOll dem Spannungsfeld Liberalisienmg versus 
Regulienmg bestimmt. 

;. Unternehmensrestl11kturiel11ngen und Globalisienmgsprozesse stehen in wech
selseitig verstärkender Beziehung zueinander. 

Der Zwang zu Flexibilisiel11ng, markt- und kundenspezifischer Anpassung sowie 
die Notwendigkeit, durch weltweite Vermarktung ecollomies ojsca/e zu erzielen. füh
ren in logischer Konsequenz zu der Plattfonnstrategie. Die meisten Hersteller setzen 

heute auf eine flexible Plattformstrategie, bei der die in Entwicklung und Herstellung 
kostenintensive Bodengl1lppe als Basisplattfonl1 dient, auf der eine differenziette Mo
dellstrategie aufbaut. Die Plattformen sind heute in Breite und Länge veriinderbar, so 
dass in der Regelmarktspezifische Anpassungen möglich sind. Sogenannte Weltautos 
gehören inzwischen der Vergangenheit an; auch Modelle wie der Honda ACCOl'd wer

den nun in einer regionalspezifisch angepassten Plattformversion gebaut (vgl. TUCHER 

1999, S, 141ft,), 

steiler gefertigt werden, um in meir;t stark protektionistischen Märkten vor Ort montielt zu 
werden. Auf diese Weise werden die extrem hohen Zölle auf den PKW,Import (eBU -
complclc(v bllillllP - Fahrzeugc) vcrmieden. SKD beinh<lltet meist nur eine Endmont<lge vor 
01t (ggf. inkl. Rohbau und Lackiererei); im Falle von CKD findet vor Ort <luch der Rohbau 
lind die LackiclUng statt, der loeal cOllfcllf wird dabei teilweise sukzessive erhöht. Eine de
taillierte Analyse von SKD- lind CKD-Montagestandorten <lls Mlu'ktbcarbeitungsstrategie 
findet sich bei TUCHER 1999. 

56 Wertschäpfungs<lnteil am Bmttoproduktionswert des Endproduktes, 
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Konstitutive Merkmale der japanisch geprägten lean-prodllclioll-Systeme sind das 
Outsourcing und eine wesentlich niedligere vertikale Integration. als dies bei traditio
nellen fordistischen Produktions systemen der Fall war. Damit einhergehend wurde die 
Lagerhaltung der Hersteller wesentlich reduzie11 und jllst-iIHime-Systeme wurden 
eingeführt. 

Im Kontext der Globalisienmg der Automobilbranche und ihrer flexiblen Speziali-
sierung entstand auf die Zulieferer ein erheblicher DL1lck durch 

>- gestiegene Qualitätsanfordenmgen, 

>- Fonletungen nach Preisnachlässen, 

);> juS!-ilHime-Lieferungen und 

);> Beteiligung an Design und Entwicklung. 

Die sich ergebende Konsequenz war ein massiver RestL1lktmienmgsprozess der Zu
lieferbranchen, der in den 1990er Jahren die Unternehmenskonzentration unter den 
Herstellern an Dynanlik bei weitem übertraf. Strategische Neukonzeptionell und um
fangreiche RestlllkturieL1lngen waren die Folge und führten letztlich zu einer steigen
den Anzahl von Me/'gel:~ & Acqtlisitiol1s (M&A), vor allem innerhalb der EU und der 
USA (vgl. NUNNENKAMP 2000, S. 26). Diese fanden zunächst vor allem zwischen 
Spezialisten für bestimmte Teile statt, Zllm Ende der 90er Jahre jedoch auch zuneh
mend funktionenübergreifend (vgl. HUDSON 1997, S. 484). Die Zahl der weltweit täti
gen Automobilzulieferer ist nicht genall bestimmbar. Schätzungen beziffem einen 
drastischen Rückgang von 30.000 (1988) auf 4.000 (1998). Diese Entwicklung htingt 
direkt mit dem Bedeutungsgewinll der Systemlieferanten zusammen. Prognosen lassen 
erwarten, dass sich in den nächsten Jahren eine nur zweistellige Zahl weltweit aktiver 
Systemlieferanten herauskristallisieren wird (vgl. NUNNENKAMP 2000, S. 26). Diese 
Entwicklung hat aber auch eine Versclliebung der Machtvelteilungen im Fertigungs
system zur Folge: Einige wenige global aktive System1ieferanten haben zweifellos 
eine verbesselte Machtposition gegenüber den Automobilherstellern als die vormals 
übliche große Anzahl kleiner und meist lokal gebundener Lieferanten57 . 

57 Beispiele für M&A im Zulieferbereich. bei denen Anfang 1997 einige große deutsche Liefe~ 
rauten übernommen wurden. finden sich in HUDSON 1997, S. 486. 
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Abbildung 13: NelzwerkkonslellatJon in der Aulomobl/induslrie 

Quelle: eigener Entwurf 

• Automobilhersteller 

.a First Tier-Zulieferer 
~ ISystemlieferanl 

o Second Tier-Zulieferer 

Eine Besclu-änkung der Betrnchttmg auf reine Kosten- und Flexibilitätsaspekte wäre 

jedoch eine unzulässige Verkürzung des Wandels in den Hersteller - Zulieferbezie

hungen, Die beschliebenen strategischen Anpassungen der Hersteller in Form von 

Modularisienmg und Plattformstrategie führen zu einer Komponenten

Homogenisienmg, Gleichzeitig vel11l'sachen Produktdiversifizierung, Nischenstrate

gien und die Globalisienmg der Märkte eine fortschreitende Verkürzung der Produkt

cntwicklungszeiten, Für die Zulieferer bedeutet dies: Teile und Komponenten müssen 

multipel in verschiedenen Modellen einsetzbar, beschaffungsfreundlich konstruiclt 

sein und in direkter Absprache gemeinsam von Hersteller und Zulieferer entwickelt 

werden (vgl. PRIES 1999, S, 34), 

Dies ist nur durch ein reflexives engineering möglich. In Forschung und Entwick

lung, Konstl11ktion, Vorserie, Nullserie und Produktion müssen permanente Rtick

kopplungsschleifen zwischen Hersteller und Lieferanten bestehen, Im Bezug auf die 

Netzwerkdiskussion ergeben sich dflrnus folgende Konsequenzen: 

)i.> Die Beziehungen zwischen Hersteller und Lieferanten sind durch eine zu

nehmende Interdependenz geprägt. Sie beruht auf technologischen wie auch 

logistischen und marktlichen Aspekten. Durch die gemeinsame Entwicklung 

sind Hersteller und Zulieferer mittelftistig aneinunder gebunden. Durch jlfst

in-time-Fertigung wird die Auswirkung von Problemen an bestimmten Stellen 

des Systems flir alle Teilnehmer schneller spürbar und Globalisierung macht 
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die gemeinsame Mm'ktpräsenz von Herstellern und Zulieferern an verschie
denen Standorten nötig. 

);:> Die Zulieferstrukturen zeigen zunehmende Machtunterschiede; die Hersteller 
lagem einen Teil ihrer Macht und Verantwortung an ihre strategischen Pmt
ner unter den Systemliefenlllten aus. Daher ist im modellhaften Abbild VOll 

Zuliefernetzwerken eine Struktur aus mehreren Ringen aufzunehmen. 

Netzwerken sind bestimmte Risiken immanent, die in der Automobilindustrie zu ei

ner gewissen Gegentendenz in Form VOll Rezentralisierung und Hierarchisierung füh
ren. Das Motiv hierftir sind drohende Know-how- und Kompetenzverluste, Abhiingig

keiten und der Verlust der Steuerungsfühigkeit, da "Outsourcingspirale" bzw. "De
zentralisienmgsfalle" drohen. Zudem haben kooperative Organisationsformen in der 
Automobilindustrie selbst nur selten zu Erfolgen gefülU't. Die meisten existenten Joint
Ventures entstanden dUl'ch politischen Druck der jeweiligen Regierungen. Die freiwil
lig eingegangenen Joint-Ventures sind eher in Randbereichen der Konzerne anzusie
deln. Es gibt auch eine generelle Tendenz hin zur Auflösung kooperativer Formen 
(insbesondere von Joint-Ventures), sofern der rechtliche Rahmen der jeweiligen Län

der und die eigene finanzielle Ausstattung dies erlaubt. Die erwartete Transfofmution 
der Konzernzentralen in koordinierende Holdings widerspricht der empirischen Evi

denz. Im Gegenteil, gerade durch die technisch-organisatorische Entwicklung hin zur 
Plattformstrategie ist eine Straffung der Konzernorganisation und ein operativer 
Machtzuwachs der Konzernzentrale festzustellen (vgl. KÖHLER 1999, S. 374fL). 

6.1.2 Angebots- und Nachfragestrukturen im mexikanischen Automo
bilmarkt 

Der mexikanische Binnenmarkt für Automobile zeigte in der Zeit unmittelbar nach der 
Wähnmgskrise 1994/1995 zunächst eine sehr rasche Entwicklung, von der nationale 
Produkte ebenso wie importierte FalU'zeuge profitieren konnten (vgl. Abb. 14). Diese 
Phase endet jedoch im Jahr 2000, Für die Zeit bis 2006 wird nur noch ein moderates 
Wachstum der Verkaufszahlen prognostiziert, von dem aber vor allem importierte 

Fahrzeuge profitieren werden: Es ist ein Anstieg der Verkaufszahlen von 2000 bis 
2006 von nmd 250.000 auf ca. 450.000 Einheiten zu erwarten. Demgegenüber wird für 
die im Inland hergestellten Fahrzeuge nur eine Steigerung VOll 600.000 auf ca. 770.000 
verbIl1fte Einheiten prognostiziert. Sontit von einer Steigenlng der ImpOltpenetration 

auf mehr als ein Dtittel auszugehen. 
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Mexiko ist in den 1990er Jahren neben Südkorea, der VR China und Spanien zu ei

nem der neuen Anbieter auf dem Weltmarkt für Automobile avanciert (vgl. NUNNEN

KAMP 2000, S. 56). Von den lateinamerikanischen Herstellerländern hat Mexiko das 

höchste Wachstum aufzuweisen. Es erreichte Ende der 1990er Jahre einen höheren 

Anteil an der Weltproduktion als Brasilien. Mit 11111d 1,4 Millionen Pkws hielt Mexiko 

im Jalu' 1999 einen Anteil von 3 % an der WeItproduktion. 

Abbildung 14: Verkaufszahlen Automobile in Mexiko (1995 bis 2006) 
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Nach dem Rekordjahr 2000 ist von einem leichten Rückgang der Produktionszahlen 

bis 2004 auszugehen, gefolgt von einer raschen Erholung bis zum Jahr 2009, wenn 

Mexiko pro Jahr voraussichtlich 1,9 Millionen Automobile fertigen wird (vgl. 

Abb. 15). Die Entwicklung ist damit im Wesentlichen stagnativ, das Wachstum wird 

von den beiden expansiven Produktionsstandorten China und Brasilien getragen wer

den (vgl. PWC 2002, S. 1). 
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Abbildung 15: Prognose der Fahrzeugproduktion In Mexlkol Brasilien und der VR 
China (2001 bis 2009) 
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Es gibt keine rein mexiknnischen Kraftfahrzeugherstcller, die umfangreiche mexi
kanische Pkw-Produktion wird von ausliindischen multinationalen Herstellern kontrol
liert. Wenn daher im Folgenden von der mexiknnischen Automobilproduktion gespro
chen wird, so ist damit die Summe aller in Mexiko befindlichen Automobilprodukti
onsstätten gemeint, unabhängig von deren Besitzverhältnisseil. Die Friihphase der Au
tomobilindustlie in Mexiko begann in der Zwischenkriegszeit mit Investitionen der 
ameriiQmischer Hersteller Ford und General Motors. Das 1962 erlassene "Dekret über 
die Integration der Automobilindustrie" bedeutete eine industriepolitische Wende, da 
im Rahmen der importsubsütutionsOlientietten Industtiepolitik Mexikos loeal-eolltenl

Vorschriften eingeführt wurden. Die unter dem Druck des IWF eingeleitete sukzessive 
Aufhebung dieser Maßnahmen ab 1982 führten zu einer zunehmenden Handelslibera
lisierung. Mit dem Beitritt zur NAFfA 1994 wurde schließlich Ablösung der mexika
nischen loeal conte"! durch einen NOftll Americall regional eOIl!ellt abgelöst. 50 % der 
eingekauften Vorleisllmgen mussten aus NAFfA-Ländem stammen. Diese Vorschtift 
ist durch WTO-Regelungell sukzessive reduziert worden und soll 2004 vollständig 
entfallen. 

Insgesamt waren Ende der 1990er Jahre acht Pkw-Hersteller auf dem mexikani
sehen Markt aktiv, die insgesamt 20 Produktionsstätten betrieben (vgl. CARILLO / 
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GONZALEZLÖPEZ 1999, S. 100). Die traditionellen Standorte lagen im zentralen Hoch
land. In den 1980er Jahren entstanden im Zuge der Liberalisierungspolitik und des 
Maquiladora-Programms eine Reihe neuer Standorte US-amerikanischer Produzenten 
in den nördlichen Bundesstaaten Chihuahua und Coahuila. 

Abbildung 16: Die AutomobJ/hersteller In Mexiko: Produktlonsvolumen und Export
quote 
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Die Produktionszahlen der wichtigsten Hersteller sind in Abbildung 16 dargestellt. 
Die in Mexiko gefertigten Stückzahlen der ebenfalls präsenten Hersteller BMW, Mer
cedes-Benz und Honda sind vemachHissigbar. Die Produktion von Fonl, C1u'ysler lind 
Nissan in Mexiko entwickelte sich in den letzten Jahren stagnativ bis liickHiufig. Nis
san konnte sich nach der Währungskrise zwar erholen. erreicht aber heute nur das Ni
veau von unmitteibm' vor der Krise. Die Auswirkungen der Wiülfungskrise auf die 
beiden amerikanischen Hersteller Ford und Chrysler waren höchst unterschiedlich: Für 
Ford stellte 1994 eines der besten Jahre in den 1990ern dar; für Chrysler bedeutete es 
einen schweren Einbl1lch. General Motors und Volkswagen sind die eindeutigen Ge-
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winner unter den Herstellern in Mexiko, nur sie konnten sich in den 1990ern durch
gängig positiv entwickeln. Volkswagen ist dabei mit einer Verdoppelung der Produk
tionszahlen eindeutiger Spitzenreiter sowohl hinsichtlich des Wachstums als auch hin
sichtlich des Volumens. 

Seit der Wechselkursanpassung im Anschluss an die Wähl1l11gskrise 1994/95 ge
winnt die mexikanische Automobilindustrie weltweit an Bedeutung. Mexiko ist nach 
Spanien und Stidkorea zu dem führenden ExpOlteur unter den neuen Anbietern von 
Kraftwagen lind Kfz-Teilen geworden, wobei über 90 % der Expolte in dell NAFfA
Raum fließen (vgl. NUNNENKAMP 2000, S. 58f.). Größte Bedeutung hat dabei der un
ternehmensinterne Handel mit den USA, der von US-amerikanischen Herstellern do
miniert wird. Durch den NAFfA-Beitritt ist zwar der Anreiz gestiegen, Mexiko als 
eine Produktionsbasis für den US-amerikanischen Markt zu nutzen, europtüsche Her
steller nutzen dies aber bisher kaum. FUr General Motors lind Nissan Hisst sich im 
ZeitnlUm von 1981 bis 1998 nachweisen. dass zunehmende Produktionszahlen in Me
xiko mit sinkenden Stückzahlen der Inlandsproduktion der beiden Hersteller in ihren 
jeweiligen Heimatländern einhergingen, was auf kostenorientierte AuslagelUngen von 
Produktionskapazitäten bzw. bestimmten Fertigungsschritten nach Mexiko hinweist 
(vgl. NUNNENKAMP 2000, S. 47)58. 

Bereits im Jahr 1995 Will' die relativ junge mexikanische Automobilindustrie unter 
den weltweit fUlu'enden Nationen die am stärksten exportorientierte. 56 % der mexika
nischen Alltomobile wurden exportiert. Die Produktion in den USA ist stark binnen
marktorientielt, und die japanischen und stidkoreanischen Hersteller bedienen die Tri
ademärkte nicht aus ihrem Heimatland, sondern tiber so genannte tramp/ml/s, weswe
gen auch hier die Exportquoten vergleichsweise niedrig sind. 

Auch im Bereich der Kfz-Teile ist Mexiko zu einer relevanten Produktionsbasis im 
NAFTA-Markt geworden. Die US-amerikanischen ImpOlte aus Mexiko nahmen be
reits in der ersten Hälfte der 1980er Jalu'e im Bereich der Motoren massiv zu, in den 
1990er Jahren hat sich insbesondere der Bereich electrica! equipmellt sehr expansiv 
gezeigt und zu Lasten der US-Importe aus Japan und der EU etwa verdoppelt. Der An
teil mexiknnischer Autoteile an den US-Impolten war bereits Mitte der 1990er Jahre 
höher als jener der europäischen Produzenten (vgl. DIRHL 2001, S. 17f.). Diese Ent
wickhmg ist nicht zuletzt auf die Wirkung der sogenannten Maql/i/adora-Industrie 

58 Ein weiterer Hinweis hierauf ist die sehr niedrige vertikale Integration der mexikanischen 
Automobilindustlie, die schon seit }(Ihren bei ca. 25 % (vgl. DIEHL 2001, S. 7) liegt. Ein sol
cher Wert ist nur durch die Einbilldullg in internationale Feltigungsverbünde von Herstellern 
zu erklären. Trotz Outsourcing erreicht eine Vollproduktion meist Weite tlI1130 9('. 
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zurückzuführen. Auf deren Gnmdlage und begünstigt durch die Gründung der NAFf A 
konnte sich ein grenzüberschreitendes Produktionsnetzwerk aus US-amerikanischen 
Automobilherstellern und deren Zulieferern entwickeln. Dies zeigt sich deutlich in der 
,mßenwirtschaftlichen Verflechtung der Branche. Von 1993 bis 2000 stieg das Volu
men der mexikanischell Automobilexporte (iukl. Kfz-Teile und Zubehör) fast auf das 

Dreifache und erreichte im Jahr 2000 über 10 Mrd. US-$. Die Analyse der Export
stl11ktur zeigt die besondere Bedeutung der Maquiladora beim Export von Autoteilen 
(vgl. Tab. 5). 

Tabelle 5: Exportstruktur der mexlkanlschen Automobillndustrle 

Anteile an den Exporten 2000 (in %) 

Automobile 

Molaren 

Ohne Maquiladora
Industrie 

76,8 

7,5 

Felgen/Reifen 0,7 

Auloteile 12,7 

Andere 2,3 

Quelle: CEESP 2001. S. 32 

Mit Maquiladora
Industrie 

66,2 

6.6 

0,6 

23,3 

3,3 

Unter Ausschluss der Maqlli/adora-Industrie zeigt sich eine wesentlich stärkere 
Konzentration der mexikanischen Exporte auf Endprodukte, während die Ausfuhren 
von Autoteilen bei Berücksichtigung der Maqlli/adora-Industlie auf knapp 25 % stei

gen. Dies macht die herausragende Bedeutung der Exporte von Autoteilen aus der 
Maquiladora klar erkennbar. 

6.1.3 Volkswagen de Mexico - vom loeal herD zum global playet1 

Die Betrachtung der Anteile verschiedener Hersteller im mexikanischell Binnenmarkt 
im lalu' 2000 zeigt bei neu zugeltlssenen Pkw die Marktführerschaft von Volkswagen 

vor General Motors und dem japanischen Hersteller Nissan. Die beiden anderen Her
steller uuter den amerikanischen big three liegen mit Marktanteilen von jeweils nmd 
11 % SChOll deutlich zmück (vgl. Abb. 17). 
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Abbildung 17: Marktanteile im mexlkanlschen Pkw-Markt 2000 

Sonstige 

Quelle: Volkswagen de Mexico 2000 

FUr lange Zeit war das Volkswagenwerk in Puebla in der Strategie des Konzerns ein 
"passiver Bliickenkopf', Es hatte die Funktion, den geschützten mexikanischen Markt 
mit älteren und in Europa ausgelaufenen Modellen, insbesondere mit dem "Käfer", zu 
bearbeiten. Bereits Mitte der 1950e1' Jahre wurde VW Käfer in Form von CKD-Sätzen 
impoltiert und in Mexiko montielt. 1962 ging das Werk Promotora Mexicana de Au
tomobiles (Promexa) in Xalostoc / Estado de Mexico in Betrieb. Das Werk in Puebla 
wurde 1968 eingeweiht und war bis in die 1980er Jahre hinein mit der Herstellung so

genannter caches popl//ares59 alleine auf den Binnenmarkt orientiert. 

Vor dem Hintergnmd der Netzwerkbildung im Ausland ist die in den 1980er Jahren 
vollzogene Ändemng der KonzernstfUtegie von herausragender Bedeutung. Als 

Volkswagen zunehmend zu der Verbundfeltigung überging, veränderte sich auch die 
Funktion des Werkes Puebla. Die Verbundfertigung beinhaltet einen systematischen 
und weltweiten Austausch von Teilen und Komponenten zwischen den verschiedenen 
Werken des Konzerns. Dabei Ubernehmen die wichtigen Werke jeweils für bestimmte 
Modelle die Leitfunktion. Mit der Einführung des New Beetle hat das Werk Puebla 
erstmals die Rolle eines weltweiten Leitwerkes im Gesamtkonzern übernommen. 

Die Entwicklung der Produktionszahlen von Volkswagen de Mexico zeigt eine erste 
deutliche Wachstlll11sphase 1989/1990, dunach einen Einbruch des Binnenmarktes im 
Jalu- 1995. der auch durch weiter steigende Exporte nicht kompensiert werden konnte 
(vgl. Abb. 18), Im Anschluss an die Wäh1'llngsktisc folgte ein massiver Produktiol1san
stieg bis zum Jahr 2000, der überwiegend von den Exporten getragen wurde. Der mar

kante Rückgang in den Jahren 2001 und 2002 wird auf weltkonjunktllrelle Einflüsse 

59 me/ws poplIlares = Volksautos 
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zurückgeführt, hatte aber massive Anpassungen im Unternehmen zur Folge. Nachdem 

das Werk im Jahr 2000 voll ausgelastet war, brachte das Jaru' 2001 zunächst eine Ü
berproduktion, die clann in der zweiten Jahreshlilfte reduziert wurde. Innerhalb eines 

Jahres wurden 2.000 Arbeitsplätze abgebaut. Mit 14.000 Beschäftigten ist Volkswagen 

de Mexico aber immer noch der wichtigste Arbeitgeber der Region. 

Abbildung 18: Produkt;onszahlen VWM 1985 b;s 2002 
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Das Volkswagenwerk in Puebla produzierte im Rekordjalu' 2000 über 400,000 

Fahrzeuge, die zu 80 % für den Export bestimmt waren, Hierbei macht das Massen

modell Jetta und nicht etwa der NelV Beetle den Großteil der Fertigung aus (vgl. 

Abb. 19)_ Der NelV Beetle hat aber eine besondere Bedeutung für das Werk, ebenso 

wie für die Zulieferer und damit für die Entwicklung des Unternehmensnetzes_ Er 

wurde in einer Stlickzahl von knapp 150.000 gefertigt und zu fast 100 % exportielt. 

Das Modell ist ein sogenanntes filII car und bedient daher einen Nischenmarkt, der 

sich vor allem durch die gute Nachfrage in den USA ulUsatzstärker war als erwartet. 
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Abbildung 19: Produktionszahlen VWM nach Modellen 2000 bis 2002 
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Mit der Einfüluung des New Beeile verschoben sich auch die regionalen Absatz
märkte von VWM. Waren bis dahin ausschließlich Märkte des amerikanischen Konti
nents beliefen worden, spielten ab 1998 auch Europa und der "Rest der Welt" (z.B. 
Japan) eine wesentliche Rolle als Absatzmarkt. Der Absatz in den USA entwickelte 
sich - ebenfalls unter dem Einfluss des New BeeIle zum Ende der 90er Jalll'e ebenfalls 
sehr positiv. Die Jahre 2001 und 2002 waren jedoch von dem Einbl11ch der US
Konjunktur geprägt, die einen massiven Rückgang der Verkaufszahlen des New Beelle 

brachte. Die anderen Exportmärkte zeigten im Jahr 2002 noch schlechtere Tendenzen 
als der US-Markt (vgl. Abb. 20). Im Frühjalu' 2003 soll die Cabrio-Version des New 

BeeIle wieder eine Verbesserung der Bestellungszahlen bringen. 

Die Einfühl11ng eines neuen Produktes dieser Rangordnung im Werk Puebla stellte 
Volkswagen de Mexico vor gewaltige Herausforderungen: 

};> Die bis dahin in Puebla getertigten Modelle benutzten die AJ-PlllUfonn; der 
Ne\\' Beelle baut auf einer verkürzten Version der A4-Plattform auf. In die lau
fende Produktion der Modelle der alten Plattform musste mit dem New Beelle 

auch eine neue Plattform eingeflihn werden, was erhebliche technische und lo
gistische Flexibilitüt erforderlich machte. 
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);- Erstmals wurde ein Volkswagenprodukt von Beginn an außerhalb Deutschlands 
gefertigt. 

~ Das Design des Ne\\' Beetle machte ungewöhnliche Anpassungen der Plattform 
nötig. Von den ca. 950 Teilen, die von der Golf-Plattform A4 übernommen 
wurden, mussten 500 bis 600 an die spezifischen Karosserieverhältnisse ange~ 
passt werden. Es gibt 144 Lieferanten, die ausschließlich Teile für den New 

Beetle liefern. 

Abbildung 20: Absatzmärkte VWM 2001 und 2002 
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Quelle: VOLKSWAGEN DE MEXICü 2000, S. 8. 

Diese Verändenmgen unterstützten den Internationalisienlngsprozess der Zulieferer. 
Durch die Einbindung von Systemlieferanten sowie durch die genmiere zeitliche Se
quenziemng der ZuIiefenmgen mit dem Ziel. die Lagerhaltung zu reduzieren, stieg mit 
Einflilmmg der neuen Plattform für die Zulieferer auch die Notwendigkeit, vor Ort 
präsent zu sein. Zusätzlich förderten die Verbundfertigung im Konzern und externe 
wirtschaftspolitische Eint1üsse den Anreiz, ein qllulifiziertes Zuliefernetzwerk im Um~ 
feld des Leitwerkes zu schaffen. Die Zahl der Volkswagenzulieferer in Mexiko, die zu 
einem großen Teil deutscher Herkunft sind. ist daher in den 90er Jahren rasch ange~ 
stiegen. BMW und Mercedes Benz hätten nufgrund der geringen Volumina nicht die 
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Kraft. die Zulieferer zu diesem Schritt zu bewegen; sie greifen auf die existente Struk
tur zmiick. 

Im Jahr 2000 arbeitete Volkswagen de Mexico mit insgesamt 391 Lieferanten zu
sammen, von denen 285 (73 %) ihren Standort in Mexiko hatten und 65 in den USA. 
Gegenüber der Situation Mitte der 1990er Jahre, als noch 583 Unternehmen das Werk 

in Puebla beliefelten, ist eine deutliche Reduzierung der Lieferantenzahlen zu konsta
tieren, Vor allem die Anzahl der Zlilieferer aus Europa wurde drastisch reduziert: von 
176 auf heute nur noch 14 (vgl. FUCHS 1995 S. 127 und VOLKSWAGEN DE MEXICO 
2000, S. 11). Heute liefern 27 Zulieferer ihre Produktejlfst in time direkt in den Mon
tageprozess, Die meisten dieser just-in-time-Licferanten sind im dem Volkswagen
werk unmittelbar benachbmten FINSA-Industriepark ansässig, 

Im Vergleich der Globalisienmgsstnltegien der international dominierenden Auto
mobilproduzenten nimmt Volkswagen eine besondere Rolle ein und zeigt Ansätze zu 
der Entwicklung einer neuen, innovativen polyzentrischen Strategie. Dennoch ist bei 

Volkswagen durch die Umsetzung der Plattformstrategie und damit einer Entwicklung 
von einer multidolllestic cOlI/pany zu einer lI'orld-lI'ide COlllpllllY, die sich von ersterer 
durch eine stärker ausgeprägte Hierarchie und homogenen~ Strukturen unterscheidet, 
eine zunehmende Zentralisienmg zu erkennen (vgl. BEUS-BERGOUIGNAN ET AL. 
2000). 

6.1.4 Struktur und Aussichten der Automobilzulielerindustrie in Mexiko 

Zlllll Ende des Jahres 2000 waren in der gesamten Alltomobilindustrie in Mexiko 550 
Unternehmen mit ausländischer Beteiligung registrielt. danllltcr 357 Hersteller von 

Alltoteilen und -zubehör. 58 Hersteller elektronischer Systeme für Automobile, 40 
Motorenproduzentcn, 38 Hersteller von Automobilen (iukl. Nutzfahrzeuge) und 57 
weitere Zulieferer (vgL CEESP 2001, S, 28). Deutsche Zulieferer nehmen knapp vor 
den US-amerikanischen Herstellern die führende Position ein (vgl. AusTRADE 2002, 
S.22f.). 

Die regionale Verteilung der Zuliefcrer spiegelt die Dominanz des zentralen Hoch

landes von Mexiko (der lIIesa cenlra/) in der Automobilindustrie wieder. Die wichtigs
ten Standorte finden sich im Estado Mexico. im Disttito Fedemluild in den benachbnr
tell Bundesstaaten Puebla und Queretaro, wo zusammen 60 % aller Zulieferer ansässig 
sind (vgl. Tab. 6). Bemerkenswelterweise sind die klassischen Maquiladora-Standorte 
in der Automobilindustrie vergleichsweise unbedeutend, obwohl hier zahlreiche ame

rikanische Hersteller ihre Standorte haben. 
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Unter Beliicksichtigung ilu-er Herkunft und dominanter Marktbeziehung lassen sich 

verschiedene Basissegmente der Zulieferindustrie in Mexiko identifizieren (vgl. 

CEESP 2001, S, 16), Für die vorliegende Untersuchung sind die Unternehmen der ersM 

ten und vierten Kategorie von besonderer Bedeutung, 

1, Große transnationale Zulieferer: Sie beliefern Exp0l1märkte und/oder die in MeM 

xiko ansässigen Hersteller als OEM. 

2, Große nationale Unternehmen: Sie sind meist Tochtergesellschaften großer me

xikanischer Holdings und beliefern alle Märkte, vom Export bis zum Direktverkauf 

VOll Ersatzteilen an die Endkullden. 

3. Mittelgroße nationale Unternehmen, die den nationalen Ersatzteilmarkt belie

fern, aber als secO/uJ oder Ihird tier suppJier in die Zuliefersysteme eingebunden 

sind. 

4. Mittelgroße internationale/ausländische Unternehmen, die fast alle auf Einla

dung von Automobilherstellern nach Mexiko kamen, um sich in deren WertschäpM 

fungskette einzubringen. 

5. Kleine nationale Hersteller, die ausschließlich den nationalen Ersatzteilmarkt bCM 

liefern. 

Tabelle 6: Standorte der Aulomobilzulieferindustrle 

Unternehmen Beschäftigte 

Anzahl Anteil In % Anzahl Anteil in % 

Distrito Fedeml 286 18,2 12705 6,8 

Mexico 282 18,0 39315 21,0 

Jalisco 172 11,0 7171 3,8 

Nuevo Le6n 151 9,6 15129 8,1 

Puebla 83 5,3 23888 12,8 

Coahuila 56 3,6 17412 9,3 

Queretaro 46 2,9 7770 4,2 

San Luis 44 2,8 4158 2,2 

Tamaulipas 44 2,8 12770 6,8 

Guanajuato 43 2,7 7636 4,1 

Chihuahua 37 2,4 11868 6,4 

Rest 325 20,7 26977 14,4 

Gesamt 1569 100,0 186799 100,0 

Quelle: lNEOI 2002, Cuadro 2, 1, 1-1-
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Seit dem Jahr 1994 sind in die gesamte mexikanische Automobilindustrie Direktin
vestitionen in Höhe von knapp 8,5 Mrd. US-$ geflossen. Die Zulieferindustrie hat da
mit insgesamt in den letzten Jahren mehr Investitionen in Mexiko getätigt als die Au
tomobilhersteller60 selbst. Deutschland ist dabei mit knapp 10 % der Direktinvestitio
nen nur der drittwichtigste Investor, nach den USA mit 50 % und Japan mit 30 % der 
gesamten Investitionssumme (vgl. CEESP 2001, S. 29). 

Abbildung 21: Ausländische Investitionen in die mexlkanlsche Automoblllndustrie 
(1994-2000 kummullert, In Mio. USoS) 

sonstiges 163 

Quelle: CEESP 2001, S. 29 

Für die Zulieferindustrie ist in den nächsten Jahren mit den folgenden zentralen 
Entwicklungen zu rechnen (vgl. CEESP 2001, S. 36): 

? Durch den Wegfall des vorgeschtiebenen loca/ content (von zur Zeit 29 %) im 
Jahr 2004 ist mit der Einleitung einer Konsolidiemugsphnse zu rechnen. Etwa 
80 % der Zulieferer werden dann Schwierigkeiten haben, sich im Markt zu be
haupten. 

}i- In der Folge werden sich bis 2006 voraussichtlich nur ca. 300 der heute noch 
500 Jirst-tier-slfpplier behaupten können. 

? Für die rein mexikanische Zuliefedndustrie ist ein steigender Spezialisiemugs
grad zu erwarten. 

60 Die Entwicklung über die einzelnen Jahre hinweg zeigt insbesondere in der Zulieferindustrie 
starke Schwankungen. 
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);;>- Für 2004 und 2005 wird ein leichter Rückgang dcs Produktionsvolumens der 
Zulieferer pl'Ognostizicli, der aber durch einc Steigerung der Exportaktivitäten 
bereits mittelfristig kompcnsie11 werden kann. 

Die Prognose des CEESP Hisst für die mittelgroßcn ausHIndischen Produzenten gro~ 
ße Probleme erwarten. Da sie auf der Basis so genannter "Kielwasserinvestitionen" in 
den mexikanischen Markt eingetreten sind, haben sie bisher eine sehr wenig diversifi

zierte Kundenstruktur entwickelt. Das Niveau der Wettbewerbsfähigkeit dieser Liefe
ranten ist laut CEESP zudem international nicht ausreichend. Somit zielen die vom 
Institut empfohlenen Strategien auf eine verstärkte Kundendiversifizienmg, speziell 
nuf europäische und japanische Hersteller, sowie auf eine zunehmende Exportorientie~ 
llmg gerichtet. Aufgllmd der bevorstehenden Marktöffnung bereits im Jahr 2004 ist 
mit einer Reihe von Exits und Übernahmen von Zulieferern durch größere global 
playas zu rechen (vgl. CEESP 2001. S. 37). Schlechter stellen sich die Prognosen für 
die mexikanischen Kleinstanbieter dar, für die zu erwarten ist, dass sie ab 2004 suk~ 

zessive übernommen oder geschlossen werden. 

6.1.5 Netzwerkbeziehungen deutscher Automobilzulielerer in Mexiko 

Die Austauschbeziehungen zwischen dem Hersteller und seinen Lieferanten können in 
der Automobilindustrie nicht als rein marktbasie11e Transaktion betrachtet werden. 
Vielmehr ist schon aufgnmd der beschriebenen technischen und strategischen Ent~ 
wicklung der Branche eine zunehmende Intensität und Vielfältigkeit der Interaktionen 

zu erwarten. Zudem sind nicht nur die Beziehungen zwischen dem Hersteller und sei
nen Lieferanten, sondern auch die der Lieferanten untereinander, ihre Hierarchie, so~ 

wie ihre formellen und informellen Austauschbeziehuugen relevant. Die Zulieferstruk~ 
tur eines Alltomobilherstellers ist als Beschaffungsnetzwerk zu begreifen, zu dessen 
Verständnis weitere, über das Ökonomische und die räumliche Distanz hinausgehende 
Einflussfaktoren sowohl technologischer als auch kultureller Natur nötig sind. Eine 

wesentliche Rolle spielt dabei die Herkunft. des Finnenkapitals (vgl. CA.RILLO I GON~ 
ZALEZ LOPEZ 1999, S. 93f.). Die Entwicklung eines Beschaffungsnetzwerkes mit ho~ 
hel' deutscher Beteiligung Hisst sich wie folgt beschreiben: zunächst fällt Huf der Basis 
langjähtiger Zusmnmenarbeit in Deutschland und der expliziten Forderung von 
Volkswagen die Entscheidung, sich in Mexiko anzusiedeln. Im Anschluss an die An

siedlung in Mexiko werden zügig Versuche zur DiversifizielUng der Kundenstruktur 
unternOllunen. 
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Die Basis der Beziehungen zwischen den deutschen Zulieferern und Volkswagen in 
Mexiko sind langftistigc Kooperationsvereinbarungen. Dies unterscheidet sie von den 
Beziehungen des fokalen Kunden zu transnationalen und mexikanischen Zulieferern, 
wo marktliche Ausschreibungen als Basis der Zusammenarbeit dominieren. 

Wie dargelegt, nimmt Volkswagen de Mexico eine herausragendcn Position unter 
den Herstellern ein. Das Werk in Puebla ist das einzige vom Volumen her relevante 
Produktions werk eines deutschen Automobilkonzerns in Mexiko. Aus diesem Grund 
konzentrieren sich die folgenden Ausfühnmgen zum deutschen Automobilzuliefer
netzwerk in Mexiko auf die Konstellation um Volkswagcn de Mexico, Die Analyse 
der Netzwerkkonstellation in der Automobilindustrie erfolgt anhand der definitori
schen Merkmale nach dem interaktionsorientierten Netzwcrkansatz (vgl. Kap. 4.2.2), 

Interdel)endenz nls konstitutives Merkmal von Netzwerkbeziehungen bezeichnet 
ein gewisses Maß an Abhängigkeit der Akteure untereinander, ohne dass damit 

Gleichberechtigung gemeint wäre. Die gegenseitige Abhängigkeit ist maßgeblich für 
die Stabilität eines Netzwerkes: Sie mindert die Gefahr des Exits von Akteuren, erhöht 
aber andererseits im Falle eines Exils die Auswirkungen auf die anderen Akteure. 

Die in Mexiko ansässigen Zulieferer sind in hohem Maße auf einen einzigen Kun
den orientiert: Die befragtcn Unternehmen erzielen meist 70-80 %, teilweise auch 
100 % ihres Umsatzes aus dem Verkauf an Volkswagen. Auf der anderen Seite kann 
Volkswagen die Zulieferer nicht kurzfristig wechseln. Dafür lnssen sich mehrere 
Gliinde finden, die zunächst in allgemeinen Merkmalen und Strukturen der Automo
bilindusttie liegen: Die gemeinsame Produktentwicklung, das spezialisielte und beim 

Zlilieferer installielte Werkzeug, die technologische Leistungsfähigkeit und Zuverläs
sigkeit der etabliclten Zulieferer verursachen bei einem Wechsel außerordentlich hohe 
Kosten, dn bei Zulieferern, mit denen noch keine Zusammenarbeit etabliert ist, ein er
höhtes Risiko gegeben ist. Teilweise ist der Wechsel während der Bauzeit eines Mo
dells technisch und logistisch kaum zu leisten, bzw. die Angebotsstl11ktur in Mexiko 
lässt einen Wechsel nicht zu. Für zahlreiche Teile sind keine weiteren Hersteller in 
angemessener Entfernung nnsässig. Von Zulieferern wird explizit darauf verwiesen, 

"dass ein Kunde sehr froh ist, wenn er einen l1Ihigen Liefenlllten hat und den dann 
nuch nicht piesackt. Ich will es nicht gegenseitige Abhängigkeit nennen. Aber es 
besteht die Notwendigkeit, dass man miteinander spricht und nicht sagt: ,Weißt 
Du was? Ich kann Dich aus dem Fenster fegen', Denn die Ausweichmöglichkeiten 
( ... ) sind bei den ausgelasteten Kapazitäten hier im Markt zur Zeit schwer. ( .. ,) 
Deswegen ist das eher gegenseitiger Respekt, weil man miteillimder arbeiten 
muss" (Interview 25). 
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Hinsichtlich der Beziehung zwischen Zulieferern lässt sich eine unmittelbare Ab
hängigkeit nur dann konstatieren, wenn gemeinsam Projekte durchgeführt werden. Das 
konnte nur in seltenen Fällen bei Herstellern mit komplementären Produkten beobach
tet werden. Eine Interdependenz ist aber in den Fällen gegeben, bei denen durch die 
unmittelbare Nachbarschaft in einem InduslriepIU'k die Notwendigkeit besteht, als In
teressensgl1lppe gemeinsam aufzutreten. 

Die lose Verflechtung äußert sich in der Regel durch rechtliche und/oder wirt
schaftliche Selbstständigkeit der betrachteten Unternehmen im Netzwerk. Es gibt eini
ge wenige Zulieferer und Dienstleistullgsunternehmen, die zu Automobilkonzernen 
gehören; der größte Teil ist rechtlich unabhängig. Eine wirtschaftliche Abhängigkeit 
ist hingegen gegeben. Durch den oben angeführten hohen Anteil des fokalen Unter
nehmens am Gesamtumsatz der Zulieferer (first tier), aber meist auch der second tier, 
entsteht eine eindeutige wütschaftliche Abhängigkeit. die von diesen Unternehmen 
meist auch als solche wahrgenommen wird. Die second tier Zulieferer schell in der 
Regel den Kfz-Hersteller als Kunden und weniger denj'i/'sllier. 

Die wirtschaftliche Ablüingigkeit wird jedoch durch Tendenzen zur Diversifizie
nmg der Kundenstruktur reduziert, wobei die meisten Unternehmen sich noch in der 
Anfangsphase dieses Diversifizienlllgsprozesses befinden. Volkswagen unterstützt 
diese Tendenzen grundsätzlich, da aufgnmd der bescluiebenen Interdependenz auch 
das fokale Unternehmen gesunde Teilnehmer im Unternehmensnetzwerk wünscht. 
Insgesamt reduzielt sich dadurch das Risiko des fokalen Unternehmens: Der vollstän
dige Exit des Zulieferers aus dem Netz wird unwahrscheinlicher und die Verantwor
tung des fokalen Unternehmens reduziert sich. 

Zwischen den Zulieferern besteht fast inuner eine lose Verflechtung. Nur in selte
nen Fällen sind Zulieferer komplett an andere Zulieferer gebunden, z.B. ein Teileliefe
rant an einen Systemzulieferer. Da Globalisierung und Unternehmenskonzentration in 
den letzten Jahren die mittelständische Struktur einiger Zulieferbranchen teilweise 
aufgebrochen haben, gibt es einige Zulieferer, die eine ganze Reihe unterschiedlicher 
Betriebe in Mexiko besitzen. Diese werden hier aber nicht als eigenständige Teilneh
mer des Netzwerkes, sondern als ein einziges Unternehmen betrachtet. 

Auch in Unternehmensnetzwerken sind Macht und Kontrolle ungleich verteilt. Es 
geht daher nicht um die Frage, ob Ungleichgewichte bestehen, sondern wie die Mach
tungleichgewichte konstituiett sind, welche Folgen sie für strategische Entscheidungen 
haben und wie die Kontrolle zwischen den Akteuren organisiert ist. Im Bezug auf die 
Zulieferer verfügt das fokale Unternehmen zweifelsfrei über die nötige Macht, um die 
Standortentscheidung pro Mexiko aktiv zu forcieren. Die Ursache hierfür liegt in den 
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Beziehungen in Deutschland und in allgemeinen Tendenzen der Alltomobilindustrie -
speziell der Einfülll1l1lg der Plattformproduktion und des single sourcillg - begtiindet. 

Der Verzicht auf eine Investition in Mexiko bedeutet nicht nur, aus dem NAFTA~ 
Markt weitgehend ausgeschlossen zu sein, sondern birgt für den Zulicferer die Gefahr, 
aus der Produktion eines Modells oder sogar einer Plattform weltweit allSgeschlossen 
zu sein. In den Interviews wurde durchgängig die eindeutige Rolle des fokalen Unter
nehmens für die Entscheidung, überhaupt in Mexiko aktiv zu werden, bestätigt. Teil~ 
weise handelt es sich dabei um die erste Internationalisierung, die alieille aufgrund des 
Automobilherstellers gefällt wurde. Andere Akteure sehen den Schritt nach Mexiko 
als Teil einer Illternationalisienmgsstrategie, Volkswagen war in diesen Fällen nur der 

Auslöser und hat den Zeitp\1l1kt der Entscheidung bestimmt. 

"Wir haben eine Einladung vom Kunden bekommen, uns hier in Mexiko nieder
zulassen. Eine sehr deutliche Einladung, die man nicht ausschlagen konnte, und 
deswegen huben wir dieses Zweigwerk in Mexiko aufgebaut. Das wal' eigentlich 
der Ausläser. Es wäre fl'liher oder später im Rahmen der Ges<lmtexpallsioll sowie
so gekommen, aber der Ausläser wal' die Einladung des Kunden" (Iuterview 51). 

Als Sicherheit für die Zulieferer bestehen mittelfristige Verträge bzw. Absichtser
klätungen, die sich meist auf die Dauer der Lnufzeit eines oder mehrerer Modelle be

ziehen. Der Zuliefercr garantiert dem Kunden die Bereitstellung von Produktionskapa
zittiten und meist auch jährliche gestaffelte PreisnachHisse. Die FOl'denmg nach letzte
ren begründet der Kunde mit Lernkurveneffekten auf Seiten der Zuliefcrer. 

Eine Besonderheit der Situation in Mexiko ist der massive Einfluss des fokalen Un
ternehmens auf die Zusammensetzung des gesamten Zuliefernetzes. Zulieferer müssen 
von Volkswagen nicht nur dann die Freigabe erhalten, wenn sie direkt liefern. sondern 
dies bezieht sich uuch auf die third-tier-Zulieferel'. Aufgrund der weniger vielfiHtigen 
Angebotssttuktur - in Mexiko sind wesentlich weniger international zertifizietiC Liefe

ranten ansässig als in den traditionellen Produktionsländem - bestimmt diese Zulas
sung durch das fokale Unternehmen letztlich die Zusammensetzung des Netzwerkes. 
Zusätzlich scheint die Kontrolle der Zulieferer durch das fokale Unternehmen wesent
lich intensiver zu sein als dies in Deutschland der Fall ist. 

Gemäß transaktionskostentheoretischer Überlegungen müsste der Vorteil des sil1gle 

sOIl/'dllg bzw. des modI/la}' sOllrcing dmin liegen, die Anzahl der Tauschpartner erheb

lich zu reduzieren, um Kontrollkosten zu sparen bzw. die Kontrolle der secolld tier 

lind third-tier-Zulieferer an die Systemliefenll1ten auszulagern (vgl. z.B. BERTRAM 
1992, S. 224). Diese Auslagenmg der Kontrollkosten wird von Volkswagen de Mexico 
nicht vorgenommen, was vermuten lässt, dass das Risiko opportunistischen Verhaltens 
als hoch eingeschätzt wird, das Zutrauen in die technische Leistungsfähigkeit der Part-
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ner nicht gegeben ist oder die Anpassungskosten (vgl. 4,2,1) sehr hoch sind, Dies gilt 

auch für die in Mexiko ansässigen deutschen Zulieferer, nicht aber für die Zuliefe111n~ 

gen direkt aus Deutschland, 

In der Beziehung zwischen den Zulieferern besteht im Vergleich dazu wenig Mach

tungleichgewicht. Die HierarchisiClung der Zulieferst111kturen führt zwar auch im Fal~ 

le des Zuliefemetzes in Mexiko in eine deutliche Differenzierung zwischen denjirst~ 

tier~Unternehmen, die meist global aktive große Systemlieferanten sind, und den se~ 

eO/u/-tier bzw. thil'd-tier-Lieferanten, Die meist im Rahmen von erheblichen Konzent

rationsprozessen entstandenen global playen verfUgen aufgnmd ihrer Position im 

Netzwerk, die meist eine Stellung als Systemlieferant beinhaltet, eine höhere Macht 

sowohl im Hinblick auf ihre Zulieferer als auch im Bezug auf den zentralen Kunden. 

Bemerkenswert ist, dass von den nachgelagerten Zulieferern von einem wahrgel1om~ 

menen Machtungleichgewicht im Bezug auf Volkswagen gesprochen wird. aber kaum 

in Bezug auf die Systemlieferanten, Sie verstehen sich als Volkswagel1lieferanten und 

nicht als Zulieferer von z,B. Bosch, und werden auch von ersterem zugelassen und 
kontrolliert. 

Mit reziproken Interaktionen sind Austauschvorgänge zwischen Akteuren des 

Netzwerkes gemeint, die materielle oder immaterielle Inhalte haben können, sich aber 

nicht kurzfristig, sondern nur in langfristiger Perspektive ausgleichen müssen. Ein Bei

spiel dafiir ist eine Information, die an andere Netzwerkteilnehmel' weitergegeben 

wird, ohne dass dafür unmittelbar eine Gegenleistung erfolgt. 

Der LeistllngSatlstausch zwischen Hersteller und Lieferant erfüllt das Kriterium der 

Reziprozität nicht. Die Uberwiegend materiellen Inhalte der Transaktionen gleichen 

sich kurzftistig aus, Unter den Zulieferfinnen besteht hingegen durchaus ein rezipro

kes Austauschverhältnis. Vor allem bei der Betrachtung von Koopermionen innerhalb 

eines Industrieparks lassen sich vielfach Kooperationen finden, die informell konstitu

ien sind und in denen kein kurzfristiger Ausgleich erfolgt. Zum Beispiel findet bei 

konkreten Problemen eine sehr schnelle und unkomplizierte Aushilfe zwischen den 

Zulieferfirmen statt. Beispielsweise wird bei Materialengpässen dem benachbarten 

Unternehmen Material zur VeIiiigung gestellt, oder man hilft sich bei Reparaturen mit 

Technikern aus. Diese Hilfestellung erfolgt in der Erwartung des Akteurs, dass er sel

ber in die gleiche Lage kommen kann und dann auch die entsprechende Hilfe erfährt. 

Als Zwischenfazit kann festgehalten werden, dass es sich bei den betrachteten Zu

liefer-, bzw, Kooperationsbeziehungen um ein in mittelfristiger Perspektive stabiles 

Unternehmensnetzwerk handelt. das seinen Wandel und seine Erneuerung eher durch 

Wachstum als durch den Wechsel von Akteuren erfährt. Zweifelsfrei bel1lhen die für 
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den Markteintritt ausschlaggebenden Beziehlmgen auf der langfristigen Zulieferbezie
hung in Deutschland, Dabei spielt der zentrale Automobilhel'steller die maßgebliche 
Rolle, 

Die Entscheidungen über 

~ Markteintritt, 

~ Zeitpunkt, 

~ Produktstrategie und 

)- teilweise auch Standortwahl 

werden maßgeblich durch das fokale Unternehmen beeinflusst. Das führt in den 
meisten Flillen zu einem erfolgreichen Einstieg des Zulieferers, Bestimmte Kapazitäts

auslastungen sind gesichelt und der Start gelingt. 

6.2 Umwelttechnologie in Mexiko und die Einbindung 
deutscher Akteure 

Eine grundsätzlich andersartige Konstellation ist für die Umwelttechnologie zu erwar
ten, In dieser jungen, iiberwiegend mittebtiindischen Branche ist mit hoher Turbulenz 
im Markt zu rechnen, weswegen zeitlich befristete Netzwerkkonstellationen um zent

rale Projektträger oder NGOs eingegangen werden könnten. Zur Untersuchung der 
Netzwel'kbezicllllllgen im Umwelttechnologiemarkt bedarf es jedoch einer vorgeschal
teten Analyse der globalen und der mexikospezifischen Marktsttukturen in dieser 
Querschnittsbrunche. 

Umwelttechnologie ist weder einheitlich definiert, noch in der amtlichen Statistik 
explizit erfasst, sondern sie wird verschiedenen Branchen zugerechnet. Zudem werden 

einige der umwelttechnologischen Produkte auch zu anderen Zwecken eingesetzt, und 
die Leistungen der integrierten Technik lassen sich wert mäßig nicht isolieren. 

"Zur UmwelUechnologie zmllen Waren und Dienstleistungen, die entstandene 
Umweltbe1astungen erfassen und vermindern, der Venneidung von Umweltschii
den dienellund zur Schonung der natürlichen Ressourcen beitragen" (PLOSS 2001, 
S. 15). 

Es handelt sich also um eine Querschniusbnlllche, die explizit sowohl Dienstleis

tungen als auch das Produzierende Gewerbe einschließt. Diese Definition llmt~lsst ei
gentlich auch die Feltigllng umweltfreundlicher Produkte; ein Ansatz. dem in eier vor
liegenden Untersuchung nicht gefolgt wird, da bei diesen Produkten die Umwelt-
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freundlichkeit einen Zusatzllutzen und nicht das originäre Anwendungsgebiet darstellt. 
Die verschiedencn Teilbereiche eier Umwelttechnologie können nach der Art der An
bieter in additive (oder nachsorgende) und integrierte Umwclttechnologie unterteilt 
werden. 

6.2.1 Internationalisierung der deutschen Umweillechnologie 

Die Umweluechnologie hat sich zu einer gesamtwütschaftlich bedeutenden Quer
schnittsbrullche entwickelt, deren Beschäftigtenzahl in Deutschland auf etwa 1,3 Mil
lionen geschätzt wird und somit die Beschäftigten im Maschinenbau oder Fahrzeugbau 
übersteigt (vgl. UMWELTßUNDESAMT 2001, S. H.). Die Entwicklung dieses Marktes 
hat in Deutschland im Wesentlichen in den 1980er und 1990er Jahren stattgefunden; 
seit Ende der 1990er Jahre treten Marktsättigungseffekte auf. Neue Wachstumsmärkte 
stehen im Mittelpunkt der Betrachtung und der strategischen Neuorientierung. Da der 
Sektor überwiegend durch KMU dominiert wird, ist die Orientierung auf neue Märkte 
von zahlreichen Hemmnissen behindert. so dass die deutschen Umwelttechnologiean
bieter insgesamt wenig internationalisielt sind: Nur etwa 10 % der deutschen Umwelt
technikunternehmen vermarkten ihre Produkte auf internationalen Märkten. Demzu
folge ist die EXPOltquote mit nur ca. 20 % im Vergleich zu anderen Industriezweigen 
extrem niedrig. Zusätzlich konzenuieren sich diese Exporte überwiegend auf die Ziel
region EU (75 %), währen<l die Absatzmärkte USA und Japan bereits deutlich zmück
liegen. Ostasien und die Transformationsländer Mittel- und Osteuropas stehen im Fo
kus jüngerer InternationalisienlllgsbemUhungen der Unternehmen im Umweltbereich. 
Die Hauptsegmente sind Abwasserbehandlung, Abfallwütschaft und Luftreinhaltung, 
wobei deutsche Anbieter bei vor- wie nachgelagel1er Umwelttechnik intemational in 
etwa gleich stark vertreten sind. Trotz der zunehmenden Internationalisienmgsbemü
hungen verlor die deutsche Umwelttechnologie im Verlaufe der 1990er Jahre sukzes
sive Weltmarktanteile und lag 1998 nach den USA und Japan mit einem Anteil von 
16,5 % nur noch tlll dritter Stelle. 

Als Reuktion auf diese Entwicklung fUluten wirtschaftspolitische Institutionen und 
Interessenvertretungen eine Vielzahl unterschiedlicher Programme und Fördennaß
nahmen zur Stärkung der Wettbewerbsposition deutscher Anbieter im internationalen 
Kontext ein. Sie sollen helfen, die Stärken deutscher Anbieter von Umwelttechnik, die 
in herausragenden technologischen Lösungen und langfristigen Geschiiftsstrategien 
liegen. in Wettbewerbsvorteile umzusetzen. International werden zukünftig die 1'01-
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genden Qualitäten zum langti'istigen Bestehen notwendig sein (vgl. MINK-ZAGl-ILOUL 
1999, S, 2-6): 

}> technologische Innovationen . 

.,. qualitativ hochwertige Produkte und Serviceleistllngen vor Ort, 

,. Orientiel11ng an KlIndenwünschen und angepasste Teclmologien, 

:;,;. Flexibilität in der Produktion, 

}> Partnerschaften mit lokalen und mit deutschen Unternehmen, 

}> Finanziellmgslösungen. 

Den Markteintritt behindernde Probleme lassen sich zu den folgenden Gl11ppen zu

sammenfassen, die zum Teil generelle Internationalisierungshemnuüsse darstellen, 

zum Teil KMU-typisch sind. aber auch umwelttechnologiespezifische Aspekte enthal
ten (vgl. PLOSS 2001, S, 85 ff.): 

". marktlichc Rahmenbedingungen, z.B. Zölle und lizenzrechtliche Einschrän-

kungen, 

'y kulturelle Probleme, z.B. fehlendes Umweltbewllsstsein in Zielregionen. 

';> Markttransparenz, 

';> Gesetzgebung, z.B. Jücht existente Umweltgesetze und andere Nonnen, 

,.. unternehmensinterne Gegebenheiten, z.B. fehlende Ressourcen Hir BOT
Modelle, 

).- Finanzierung. 

Zur Erschließung internationaler Märkte sind angesichts der mittelstnndischen 

Stl1lktur der Industrie in Deutschland kooperative Strategien empfehlenswert. Koope

rationen nüt lokalen Firmen sollten aus Kostengrlinden ebenso wie wegen der Risiko

minimierung und zur Überwindung protektionistischer Maßnahmen und buy-natiOlwl

Fordellmgcn angestrebt werden. Insbesondere wird auf Partnerschaften mit anderen 

deutschen Firmen als Handlungsoption verwiesen: 

"Um die VOlteile und Synergieeffekte durch Kooperation zwischen deutschen 
Firmen nutzen zu können, müssen bei Unternehmen noch Umdenkungsprozesse 
stattfinden. In der Vergangenheit was es leider hUufig so, dass sich viele deutsche 
Unternehmen im Ausland darauf konzentrierten, ihre deutschen Wettbewerber in 
Schnch zu halten. Dildurch wurden viele Knpilzitiiten gebunden. Unternehmen an· 
derer Nationen kooperieren wesentlich stärker und erzielen dadmch erhebliche 
Vorteile auf den Auslundsmäl'kten." (MINK-ZAGHLOUL 1999, S. 7-4) 

Solche Kooperationen deutscher Finnen können in der Umwelttechnologie vielfäl

tige Formen annehmen, die insgesamt durch lose Verflechtungen gekennzeichnet sind: 
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Projektbezogene Partnerschaften und die Bilchmg von Arbeitsgemeinschaften und 
Konsortien stellen Kooperationsformen dur, die Merkmale von Projektnetzwerken tra
gen können. Aber auch die Beteiligung an einem Firmenpool oder der MarkteintLitt im 
Rahmen einer Kielwasserinvestition sind gangbare Wege in die neuen Märkte. 

Studien in Deutschland belegen die tragende Rolle von Kooperationspmtnern in 
Deutschland, die ihrerseits Auslandskontakte besitzen, uls Anstoß für die Internationa
lisiemngsbestrebungen. Daneben wird Messen sowie auch den Kammern und Infonna
tionsbUros eine wichtige Funktion in der Erschließung von Auslandsmärkten zuge
standen (vgl. PLOSS 2001, S. 86f.). Daher ist der Frage nachzugehen, inwiefern auf der 
Basis der empfohlenen Kooperationsstrategien und der in Deutschland festgestellten 
Verflechtungen und Informationsquellen ein Netzwerk deutscher Unternehmen in Me
xiko feststellbar ist und welche Funktionen es für den Markteintritt von Umwelttech
nologieuntemehmen übernehmen kann. 

6.2.2 Strukturen des mexikanischen UmwelUechnologiemarktes 

Der mexikanische Markt für Umwelttechnik ist noch schwach entwickelt, mit einem 
Marktvolumen von ca. 4,2 Mrd. US-$ (2001) macht er zur Zeit nur etwa 0,6 % des BIP 
aus; der Vergleichswert der meisten Industrieländer liegt bei etwa 3 %. Der Nachhol
bedarf wird durch diese Zahlen ebenso offensichtlich wie durch die Betrachtung des 
Handlungsbedarfs aufgmnd akuter Umweltprobleme. Der Markt zeigt seit GIiindung 
der NAFT A und der Unterzeichnung der wichtigsten multilateralen Umweltkonventi
onen aufsteigende Tendenz. Positive Marktfaktoren lassen eine dynamische Entwick
lung elwruten, so dass ein Anstieg des Umweltmarktes auf 1,8 % des BIP bis zum Jahr 
20 I 0 prognostiziert wird. Zu den positiven Marktfaktoren zählen folgende Entwick

lungen: 

? Der internationale Wettbewerbsdruck zwingt zur Prozessoptimienmg. 

? Internationale Großkonzerne fordern von ihren Lieferanten die Einhaltuug 
von Qualitäts~ und Umweltstundards . 

.,.. Freiwillige Iniliativen zur Selbstregulienlllg wurden abgeschlossen . 

.,. Öko-Audit-Systeme wie buluslria Limpia und ISO 14.000 verbessern die Öf
fentlichkeitswirkung. 

? Diverse staatliche Maßnahmen bringen finanzielle Ameize. 

Die Umwelttechnologie stellt sich als eine Querschnittsbranche mit unterschiedli
chen Rahmenbedingungen und Marktvolumina sowie maßgeblichen Akteuren in vcr~ 
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schiedenen Teilmärkten dar. Die wichtigsten Segmente in dem jungen mexikanischen 
Umweluechnologiemarkt sind Abfallentsorgung, Abwasserreinigung, Trinkwasserver

sorgung lind LUftreinhaltung. Die Stl11ktur dcr Kunden von umweluechnologischen 
Produkten präsentiert sich äußerst heterogen. Folgende Gruppen lassen sich identifi
zieren: 

~ mexikanische Großunternehmen, 

);> private Haushalte, 

);> deutsche bzw. europäische Firmen, 

;,. mexikanische Kleinstuntcrnehmen. 

}- staatliche und kommunale Einrichtungen. 

Die Reihenfolge gibt in etwa die Bedeutung der jeweiligen Kundengl1lppe wieder, 
wobei die größte Bedeutung den mexikanischen Großunternehmen wie z.B. der PE
MEX (Minernlölindustrie), eier Grupo Modelo (Brauerei) sowie Unternehmen der 
chemischen IndllStrie und Zemcntfabriken zukommt. Die Beziehung zu deutschen 
Kunden ist in der Umwelttechnologie von nachrangiger Bedeutung. Da die Stl11ktur 
heterogen ist, werden die wichtigsten Segmente hinsichtlich iluer momentanen Lage, 

der Entwicklungsaussichten und der wichtigen Akteure kurz analysiert. 

Wassel'Vel'sol'gung und Abw~,ssel'entsol'gung 

Landeswcit fallen 231 m3/Sekunde kommunales Abwasser an, von denen allerdings 
nur 46 m3/Sekunde (18 %) in Kläranlagcn eingeleitet werden. Angesichts dieses Defi
zits lind des hohen prognostizierten Wachstums, das bis 2010 eine Erhöhung der Ab
wassermenge auf 360 m3/Sekunde bringen soll, ist erheblicher Aus~ und Neubaubedmt 

an Lcitungsinti'astruktuf und Kläranlagen gegeben. Das größte aktuelle Problem stellt 
jedoch die Qualität der Kläranlugen und deren Betrieb dar. Von den existierenden 
1.018 kommunalen Khiranlagen sind nur etwa drei Viertel in Betrieb, und diese wie

derum arbeiten weit unter ihrer Kapazität (unter 70 % Auslastung). Die Qualität der 
Anlagen ist mangelhaft, vielfach reichen die einfachen Technologien nicht aus, um die 

zulässigen Grenzwerte bei Einleitung in die Vorfluter einzuhalten. 

Industrieunternehmen vel1lrsachten im Jahr 2000 eine Abwassermenge von ca. 170 

m3/Sekunde. Diese werden fast zur Hälfte von der Zuckerindustrie ve11lrsacht, gefolgt 
von der chemischen Industrie, Petrochemie, Eisen- und Stahl- sowie Papierindusuie 
(vgl. CNA 2002, S. 36). Landesweit cxistieren ca. 1.400 industrielle Kläranlagen. ein 

Drittel davon mit nur einer einzigen Reinigungsstufe. In diesen Anlagen werden je
doch nur 25,3 m3/Sekunde (15 % der industriellen Abwüsser) behandelt. Darüber hin~ 
aus entsprechen fast 900 dieser Anlagen nicht den aktuellen Nonnen und Gesetzen. 
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Hinsichtlich der Wasserversorgung privater Haushalte besteht die Hauptproblema
tik aus Sicht der Technologieanbieter und der Betreiber darin. dass das Registrierungs

und Fakturienmgssystem schlecht organisiert und intransparent ist, so dass nur etwa 
ein Viertel des Wasserverbrauchs abgerechnet und bezahlt wird. In ländlichen Regio
nen sind nur zwei Drittel der Haushalte an fließendes Trinkwasser und nur ein Drittel 
an ein Abwasserentsorgungssystem angeschlossen - in den Städten sind es 95 % bzw. 
90 %. Der Bedarf an neuen und modernisierten Versorgungssystemen ist enorm, da die 
Vel'sorgungsnctzc mm'ode sind und massive Transportverluste von bis zu 50 % verur
sachen. Die Trinkwasserpreise steigen und erreichen in den wichtigen Städten bereits 
deutlich über 1,00 US-$ 1m3• Die höchsten Preise sind in den Industriezentren der Tro
ckengebiete in den nördlichen Provinzen, z.B. in TijuanalBaja California (5,67 US
$/m3) und Aguascalielltes (4,96 US-$/m3) fällig. Dies Ubt einen erheblichen Dl1lck auf 

das Wassermanagement in den Branchen mit hohem Verbrauch aus. Der industrielle 
Wasservel'brauch konzentriert sich in den Branchen Zuckerherstellung, Nahrungsmit
telverarbeitung, Chemie und Petrochemie, Papierherstellung und Textilindustrie. 

Abfallwirtschaft 

Der Mnrkt für die Behnndlung von Hausmüll und Industrienbfällen ist noch weniger 
entwickelt als jener für Abwasserbehandlung. Angesichts der hohen Abfallmengen -
landesweit fallen täglich 83.000 TOllnen Hausmüll an - und des prognostizierten An
stiegs auf über 100.000 TonncnlTag bis zum Jahr 2010 besteht ddngender Handlungs
bedarf. Hausmüll wird in Mexiko bisher fast ausschließlich deponiert, Kompostienlllg 

und Verbrennung befinden sich noch im VerslIchsstadium. Etwa 80 % des anfallenden 
HausmUlls werden gesammelt und auf Deponien verbracht. Diese bestehen zu mehr als 
der Hälfte nur aus offenen Halden. Die Zusammensetzung des Hausmülls wird zu über 
50 % von orgnnischen Abfällen dominiert, erst dmlllch folgen Verbunclstoffe sowie 
Papier und Karton. 

Die Recyclingquote wird derzeit auf 30 % geschätzt, wobei diese Schätzung mit 
hoher Unsicherheit behaftet ist, da der Recyclingbereich vom informellen Sektor do
miniert wird. Da landesweit mehrere 100.000 so genannte pepenadores61 von der 

Müllverwerhmg leben, gestaltet sich eine Fonnalisiemng des Marktes für Abfallwüt
schaft politisch wie sozial äußerst problematisch. Integrielte EntsOl'gungszentren wur~ 
den unter Beteiligung deutscher Finnen geplant. auf politischen Dl11ck der Bevölke
rung hin aber gestoppt (vgI. CAMEXA 2002, S. 5). Eine Modernisienmg des Systems, 

61 Sogenannte pepcllatlorcs sanulleln V.a. in Mexiko Stadt den Hausmüll ein. lind sortieren die 
Wel1stoffe aus. 
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Steigerung der Recyclingquoten und Einfülmmg von Trennsystemen muss unter Ein

beziehung der pepe/Uulores erfolgen. 

Das jiUuliche Aufkommen all Sondermüll wird auf 5-6 Mio. Tonnen geschätzt, von 

denen nur filr ca. ein Viertel irgendeine Form der Behandlung nachgewiesen ist. Es 

existiert im Moment eine einzige Sondennülldeponie in Nordmexiko, weitere Projekte 

befinden sich unter Beteiligung internationaler Konsortien derzeit in Ausarbeitung. 

Emissionsschutz 

Insbesondere der Großraum Mexiko-Stadt (Zal/ll MetrojJolitw/(l Valle de Mexico 

ZMYM) steht im Zusammenhang mit Emissionen im Mittelpunkt des öffentlichen, 

politischen und wissenschaftlichen Interesses. Hier übersteigen Z.ll. die Ozonwelte an 

90 % der Tnge die zur Gesundheitsvorsorge offiziell festgelegten Grenzwerte. 

Abbildung 22: Emissionsquellen Im Großraum Mexiko·Stadt 1998 
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Die dominante Emissionsqllelle in der ZMVM ist der Straßenverkelu', der fUr den 
Großteil der Kohlenmonoxid- und Stickoxid-Emissionen verantwOltlich ist (vgl. 
Abb, 22), Davon macht der private Pkw-Verkehr den größten Anteil aus (47 % bei 
Kohlenmonoxid und 23 % bei den Stickoxiden) gefolgt von Mikrobussen, Pickups und 
leichten Lkws bei den Kohlenmonoxid-Ausstössen, Bei Stickoxiden stellen die Diesel
fahrzeuge (Lkws und Busse) nach den privaten Pkws die wichtigsten Emittenten dm·. 

Die Kohlenwasserstoffemissionen sind zwar zu 17 % auf private Pkws zllrlickzufüh
ren, die größte Bedeutung kommt hier jedoch flächenhaften Quellen zu, da insbeson
dere Lösungsmittel und die Reinigung von Oberflächen hohe Kohlenwasserstoffmen
gen freisetzen. Aber auch die unvollständige Gasverbrennung und Verluste von Me
thangas aufgrllnd undichter Leitungssysteme sind für Kohlenwasserstoffemissionen in 
erheblicher Menge verantwortlich. 

Der größte Teil der Schwefeldioxid-Emissionen entstammt den als "punkthafte 
Quellen" zusanunengefassten verschiedenen Industriebetrieben. Insbesondere die 
chemische Industrie, die Holzverarbeitung und die Bekleidungsindllsttie dominieren 
mit über 10 % der gesamten Emissionen. Fast ein Viertel der gesamten Emissionen 
geht auf das Konto der Verbrennung fossiler Energietriiger fHr Heizung und Wann

wasserversorgung kommerzieller und öffentlicher Gebäude. Nur bei den Mikroparti
keln (PM lO) haben die Böden eine nennenswC11e Bedeutung als Emissionsquelle. Sie 
sind für über 40 % der Staubentwicklung verantwOltlich. 

Bereits in den 1990el' Jahren wurden durch die Eil1ftihnmg von bleifreiem Benzin 
und die Katalysatorpflicht für Nellzulassungen bemerkenswerte Erfolge erzielt: Trotz 
des ansteigenden Verkehrsaufkommens gingen die Schwefeldioxid- und Stickstoff
emissionen zurück. Die Schwefeldioxid- und Kohlenmonoxidkonzel1trationen in der 
Atemluft sind in den 1990er Jahren stark zurückgegangen und überschreiten heute nur 

noch selten die mexikanische Norm (vgl. SEMARNAT 2002, S. A3-lf.) 

Um diese Probleme der ZMVM in Angriff zu nehmen, wurde das Programm PRü
AIRE 2002-2010 geschaffen. Darin ist ein detaillierter Mußnahmenkatalog zur Emis
sionsredllktion enthalten, Die Emissionsrcduktion bei VCl'kchl's- und Transport
mitteln stcUt das zentrale Element des Planes dar und beinhaltet u.a. eine Reihe unter
schiedlicher Kontrollmaßnahmen wie Verbrauchsvorschriften, Senkung der gesetzli

chen Schadstoffgrenzen (Schwefel), Verbesserung der technischen Überwachung der 
Fahrzeuge, besondere Kontrollen und Nonnen für impOltiene Faruzeuge, Odentienmg 
der Abgasstundards an den in Kanada und den USA gültigen Grenzwerten. Zudem 
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werden einige bereits bestehende Programme neu aufgelegt62 . Auch eine Reihe von 
Maßnahmen, dic auf die Erneuerung bzw. Modernisierung der Fahrzeugflotte abzielen, 

sind vorgesehen. Hierbei soll neben der Eliminienmg älterer Modelle v.a. der Einsatz 
effizienterer Transportmittel im Busverkehr Verbesscl11ugen bringen; die Einfiihl1lng 
von Elektroautos und eine Verstärkung des Methangas-Tankstellennetzes dient der 
Etablienmg alternativer Treibstoffe. Infrustrukturelle Maßnahmen sind vor allem im 
Bereich des öffentlichen Nahverkehrs anzusiedeln (MetrO<\llsbau, TroUeibusse, subur
bane Züge etc.). Im Bereich der Emissionsl'cduktion durch Industriebetriebe zielt 
das Programm auf verstärkte Kontrollmaßnahmen zur Vermeidung von Verschmut
zung, aber auch auf Programme zur sauberen Fertigung und freiwilligen Selbstkontrol
le. Die Emissionsreduktion im Bereich dcr Dienstleistungcn sieht unter anderem die 
Etablierung von umweltorientierten Qualitlitsstandards bei KMU vor. Zudem sind ein

zelne Maßnahmen vorgesehen, U111 z.B. effizientere Verbrennungsprozesse zu errei
chen oder den Gasaustritt durch undichte Leitungen zu vermeiden. Auch die Solar
energienutzung soll verstärkt werden. Der Erhalt natiirlicher Ressourcen ist ein wei
terer Programm punkt. der eine geordnetere Flächennutzung und den Erhalt von Frei
flächen und landwirtschaftlichen Flächen ebenso zum Ziel hat, wie die Vermeidung 
von Waldbränden und einen verbesserten Erosionsschutz. 

Weitere Maßnahmen zielen auf den Gesundheitsschutz. die Einführung von Um
welterziehungsprogral11men sowie institutionelle Maßnahmen, wie z.B. die Modemi
sienmg des Netzes der Überwachungsstationen. Tabelle 7 bietet einen Überblick über 

die wichtigsten Maßnahmen des Programms PROAIRE inkl. der erwmteten Auswir
kungen und Kosten. Die Kosten sind in den meisten Fällen zum Großteil geplante 
staatliche Mittel, sondern Schätwngen der Investitionen. die Unternehmen und Haus
halte zu tätigen haben. um die gesteckten Ziele zu erreichen. 

61 Hierzu zählt das "hoy 110 circula" Programm, dass tageweise dClI Pkws mit verschiedenen 
Nummernschildern das Fahren verbietet. 
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Tabelle 7: Ausgewählte Maßnahmen des Programms PROAIRE 2002-2010 

Redukti- Redukti- Reduktion CO Reduktion Reduktion Kosten 
on PM lO on S02 (VJahr) No, KW (U8-$) 
(VJahr) (Wahr) (tIJahr) (VJahr) gesamt 

Strenge Emissions- 426 159 10.482 11.006 3.564 340 Mio. 
auflagen für neue 
Fahrzeuge 

Reduzierung des 21-27%je 21-27 %je 21-27 % je 3.000 
Schwefelgehaltes im verbrauchter verbrauchter verbrauchter Mio. 
Benzin (auf 50 ppm) Benzineinheit Benzineinheit Benzineinheil 

Nachrüstung privater 153.419 12.643 14.959 200-3001 
Pkw mit Katalysato- Fahrzeug 

'e" 
Erneuerung der Taxi- 124 8.579 11.434 800 Mio. 
flolle 

Erneuerung der Bus- 12 151.933 5.027 13.374 744 Mio. 
flolle 

Strengere Auflagen 640 6.362 1.012 166 
für neue Dieselfahr-
zeuge 

Eliminierung älterer 155 102.267 5.234 8.323 4.000 
Fahrzeuge Mio. 

Erneuerung der loka- 24 86.829 6.131 5.728 1.546 
len Gütertransport- Mlo. 
flolle 

Ausweitung der Met- 352 91 9.375 7.074 2.841 450 Mio. 
co 

Suburbane Züge 265 72 7.064 5.330 2.140 15 Mio.l 
km 

Trolleibusse und 2.189 59S 62.830 45.729 18.554 1.400 
Tren Ligero Mio. 

Emissionsreduktion 95 1.532 5.953 4 Mio. 
in der Industrie 

Einführung geschlos- 6.000 10 Mio. 
sener Kreisläufe in 
Wäschereien 

Reduzierung der 5.181 50 Mio. 
Methangasverluste 
durch undichte Lei-
tungen 

Quelle: SEMARNAT 2002 S. 8-7 ff. 
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Regenel'ative Energien 

Die Erzeugung elektlischen Stromes ist in Mexiko fast vollständig auf die Verbren
nung fossiler Energieträger olientiert, was zum einen an dem Ölreichtum des Landes 
und zum anderen an der dominanten Rolle der PEMEX liegt, die als Lobbyist gegen 
eine Erhöhung von Energiepreisen agiert und auf diese Weise verhindert, dass sich 
teurere Stromformen im Markt etablieren können. Erneuerbare Energien spielen im 
mexikunischen Stronunurkt daher bis nuf Wasserkraft und Geothermie, die vor allem 
in Baja California bereits traditionell genutzt werden, bisher keine Rolle. Letztere tra
gen mit 13 % bzw. 3 % in nicht unerheblichem Maße zur Stromversorgung des Landes 
bei. Die anderen Formen sind bisher unterentwickelt, sollen aber durch Gesetzesiinde
nmgen unterstützt werden. Das größte Potential wird dabei der Windenergie zuge

schlieben. Insbesondere im Südwesten des Landes finden sich die attraktiven Standor
te für den potentiellen Aufbau von Windparks. Die Nutzung von Solarenergie konzent
riert sich überwiegend auf die Erzeugung von Heißwasser. wobei vor allem solmther
mische Anlagen zum Einsatz kommen. Photovoltaikelemente werden nus Kostengrün
den relativ wenig genutzt und erreichen derzeit ein installierte Kapazität von nur 14 
MW, die bis 2009 auf 23 MW gesteigert werden soll. Sie werden als sogenannte 
s/(l1Id-(t!one-Anlagen zur Stromversorgung entlegener Gemeinden und zum Betrieb 

von Wasserpumpen in peripheren Gebieten eingesetzt (vgl. CAMEXA 2.002, S. 7). Er
hebliche Potentiale sind im Bereich regenerativer Energien im Bau von Wasserkraft

werken mit einer installierten Leistung bis 10 MW im südlichen Mexiko und in der 
Nutzung von Geothermie im mittleren Temperaturbereich auszumachen. Auch die 
Nutzung von Solarenergie bietet gute Potentiale. Allerdings ist deren aktuelles Markt
potential aufgrund der niedrigen Energiepreise noch sehr gering. 

6.2.3 Institutionen der Regulierung, Umweltgesetzgebung und Kontrolle 

Das Volumen des Umwelttechnikmarktes und das Nachfrageverhalten wird maßgeb
lich von den rechtlichen Rahmenbedingungen beeinflusst. Die Gesetze in Mexiko sind 
heute nuf einem hohen Standard und im lateinamelikanischen Vergleich fUhren<! (vgL 
RATAJCZYK 2000, S. 3). Die Basis hierfür legte die Regierung Ernesto Zedillo. die das 

Umweltministerium SEMARNAT gründete und auch einige Anreizsysteme wie z.B. 
Abschreibungsmodelle und Zollsenkungen für Umwelttechnologie einfühlte. Struktu
relle Probleme verhindern die Umsetzung der relativ strengen Standards allerdings 
vielfach bereit<; im Ansatz. Erstens haben die staatlichen und kommunalen EinrichulIl
gen nicht die finanziellen Mittel, um die nötigen Anlagen zur Einhaltung der Standards 
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zu bauen. insbesondere was die Abfallwirtschaft und Wasserbehandlung betrifft. 

Zweitens verhindern Konuption, Personalismus und Willkür eine konsequente Kon

trolle der großen Firmen. Im gesa01twirtschaftlich wie auch sozial bedeutsamen Klein

gewerbe macht die Vielzahl der informellen Werkstätten eine Kontrolle dieser Finnen 

beinahe unmöglich. Erschwerend kommt hinzu, dass der politische Wille zur systema

tischen Kontrolle zwar da ist, die Stl1lkturen in den zuständigen Behörden aber noch 

nicht klar sind, Erfahrungen fehlen, Kompetenzen zwischen verschiedenen Behörden 

und Abteilungen zersplittert sind. 

Seit 1994 existielt in Mexiko das eigenständige Umweltministeriull1 SEMAR

NAT63, dem H.a. die folgenden Institutionen unterstehen: 

Das [ustilillo Naciollal de Ecologfa (INE) ist verantwortlich fUr die Formulierung 

umweltpolitischer Programme und Standards, die Erarbeitung umweltpolitischer Ex

peltisen, Bewertung der UVPs und die Erteilung deljenigen Genehmigungen. die unter 

Bundeskompetenz fallen. 

Die Comisioll Naciolial del Agu{( (CNA) ist für die gesamte Wasserwirtschaft des 

Landes zuständig. Gl1lndwasserscilUtz, der Schutz der Küstengewässer und des Ober

flächenwassers gehören ebenso in ihren Zuständigkeitsbereich wie die Klälwerke. An

fangs war sie v.a. für den Aufbau der Infrastnlktur zuständig, während sie heute eine 

regulierende und durchsetzende Instanz in allen Fragen der Wasserqualitätsstandm'ds 

und der Wassernutzung ist. 

Die Ulllweltbundesanwaltschaft PROFEPA (Procuradur/{/ Fedeml de Protee
eion a! Medio Ambieme) ist zuständig für die Durchsetzung von Vorschriften, die 

Kontrolle von Autlagen, die Velwaltung von Strafen im Falle der Nichteinhaltung und 

die Aufnahme öffentlicher Beschwerden. Sie koordiniert auch das mexikanische Öko

Audit-Programm Illdllstria Limpia. 

Dennoch gibt es nach wie vor erhebliche Unklarheiten in Zuständigkeiten und 
Kompetenzstreitigkeiten. Die drei Ebenen staatlicher Verwaltung (Kommunen, Staa

ten und der Bund) sind in ihren Zustnndigkeiten oft nicht klar definiert, und die einzel

nen gleichrangigen Institutionen auf staatlicher Ebene sind zum Teil unterschiedlichen 

Ministerien zugeordnet. 

Zu einer wichtigen Organisation ist der Unternehmerverband CONIECO (Conse
)0 Naciol/a! de Industria!es Eco!ogistas) herangewachsen. Als Verband der Umweltin

dustrie definiert er als seine Hauptaufgaben die Lobbyarbeit und die Herstellung einer 

63 Das heutige SEMARNAT trug urspriinglich den Namen SEMARNAP (Secl'etarfa de Medio 
f\mbiel/le, Recl//'sos Nafllrales y Pesca) 
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Schnittstelle zwischen der Gesetzgebung, den genannten ausführenden Instanzen und 
der Unternehmerschaft. Daher nehmen die Bekanntmachung der Umweltgesetzgebung 
unter den Untelllehmern sowie die Politikberatung bei der Festlegung von Nonnen 
und Standm·ds einen zentralen Stellenwert ein. Aber auch die Verbreitung von Infor
mationen über Nachhaltige Ressourcennutzung und Umwelttechnologien sowie die 
Vermittlung internationaler Kontakte fallen in den Aufgabenbereich des CONIECO. 

6.2.4 Deutsche Umwelttechnologieunternehmen und ihre Netzwerkver
bindungen in Mexiko 

Die Präsenz deutscher Umwelttcchnologieanbieter in Mexiko stellt sich insgesamt als 
sehr gering dar und die Dominanz der US-amerikanischen Anbieter ist auf dem IIIcxi
kanischen Umwelttechnologiemarkt ungebrochen. Deutsche Untcrnehmen sind meist 
als 100 %-Tochtergcsellschaften konstituiert und vor allem im Bereich der Wasserbe
handlung und Luftreinhaltung bei industriellen Anlagen aktiv. 

Die großen Infrastl1lkturprojekte der öffentlichen Hand und einiger großer mexika
nischer Industrieullternehmen werden vielfach im Rahmen von Betreibennodellen von 
Multinationalen Unternehmen oder Konsortien abgewickelt und sind daher für die ü
berwiegend nlittelständischen deutschen Umwelttechnologieanbieter schwer zugäng
lich. Im Bereich der kommunalen Abwasserbehandlung sehen sich zudem lokale /OI\'

cast-Anbieter in der Lage, auf der Basis aggressiver Prei1;strategien den Markt zu be
setzen. Im Bereich des Emissionsschutzes handelt es sich im Wcsentlichen um einen 
Impol1mm-kt, und auch die Reinigung industrieller Abwässer erfordert komplexere und 
technisch anspruchsvollere Lösungen, als sie die meisten mexikanischen Hersteller 
bieten können. 

Aufgnmd der beschriebenen rechtlichen Entwicklungen in Mexiko und der Etablie
rung internationaler Umweltstandards legen die meisten ausländischen Industrieunter
nehmen Wert auf eine Zertifizienmg der mexikanischen Standorte nach internationa
len Standards. Dadurch entsteht ein Bedarf nach hochwertiger Umwelttechnologie und 
kostspieligen integtierten Lösungen. 

Auf der Basis dieser Entwicklungen ist zu erwarten, dass in Deutschland bestehende 
Kundenbeziehungen in Mexiko reproduziert werden, iilmlich wie dies im Beispiel der 
Automobilzulieferindusttie gezeigt werden konnte. Dieses Muster lässt sich allerdings 
nm in wenigen Füllen erkennen. Deutsche Anbieter in Mexiko kommen meist nicht im 
Zuge von Internationalisierungsentscheidungen wichtiger Kunden nach Mexiko. Eini
ge sind originär mexikanische Unternehmen im Besitz von Deutsch-Mexikanern bzw. 
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werden von Auswanderern betrieben. Zudem konzentrieren sich die meisten Anbieter 

auf große mexikanischen Unternehmen oder mcxikmüsche Privatpersonen als wich

tigste Kundengruppcn. Es sind aber auch Gegenbeispiele zu finden, nämlich Unter

nehmen, die sich vor allem auf deutsche Kunden z.B. aus der chemischen Industrie 

oder Automobiluntemehmen und deren Zulieferer orientieren. Insgesamt kann aber 

nicht von einer markanten Anstoßwirkung im Rahmen von Kielwasserinvestitionen 

gesprochen werden. Der Gmnd hierfür liegt in dem doch relativ engen Markt und der 

Tatsache, dass im Bereich der Umwelttcchnologie die Transaktionen, trotz Wmtungs

und Erweitenmgsarbeiten, vergleichsweise selten sind und damit die Notwendigkeit 

einer kontinuierlichen Interaktion mit dem Zulicferer aus Transaktionskostengliinden 

nicht gegeben ist. 

Desweiteren war ein Markteintritt im Rahmen von Projektnetzwerken erwartet 

worden. 1111 Großanlagengeschäft könnten mittelständische Unternehmen gewisserma

ßen im Schlepptau deutscher Leitfinnen oder deutscher Beteiligungen in internationa

len Konsoltien in den mexikanischen Markt eintreten und sich nach Auflösung des 

Projektnetzwerkes hier etablieren, Beziehungen zu mexikallischen Unternehmen auf

bauen und gleichzeitig die Kooperationsbeziehungen zu den ProjekttrUgern latent auf

rechterhalten, um bei sich bietenden Gelegenheiten wieder darauf zmiickzugreifen. 

Solche Konstellationen sind aus den Forschungen zu Projektnetzwerken in anderem 

Kontext bekannt, in der Umweluechnologie in Mexiko konnten sie aber nicht festge

stellt werden. Die befragten Umweittechnologieullternehmen weisen keine Einbindun

ge in solche Projektnetzwerke auf. Es sind Unternehmen erkennbar, die beispielsweise 
als Anlagenbauer in Projekte integriert sind, wo umweluechnologische Elemente meist 

als integrale Bestandteile einer Komplettanlage aus dem Ausland, oft auch an auslän

dische Bauträger, geliefelt werden. Somit sind Macht und Entscheidungskompetenz in 

Deutschland konzentriert. Die befragten Anlagenbaucr mit Ull1wclttechnologieangebo

ten haben momentan keine aktucllen Projekte in diesem Sektor. Somit stellt sich die 

Umwelttechnologiesparte als ein Randbereich dar, der gegebenenfalls im Rahmen von 

Gesmntlösungen integrierbar ist, aber nicht als eigener Geschäftsbereich. Daher kön

nen diese Fülle nicht als Beleg für eine "Katalysator-Wirkung" von Projcktnetzwerken 

für den Markteintritt und die Etablierung deutscher Umwelttechnologieanbieter in 

Mexiko angesehen werden. Die meisten Firmen haben eine diversifIzierte und z.T. 

auch heterogene Kundenstl1lktur. Eine direkte Anbindung an Großkundcll in der Rolle 

fokaler Unternehmen wie im Falle der Automobilzulieferer ist nicht erkennbar. 

Im Umwelttechnologiesektor konnte von verschiedenen Non-Profit-Organisationen 

eine mögliche Mittlerrolle vermutet werden, da sie als Organisation über Marktinfor

mationen und Kontakte zu Behörden und Verwaltungen in Mexiko, sowie über Erfah-
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rLlngswissen im Zusammenhang mit in Deutschland praktizierten Lösungen verfügen. 
Sie könnten als unabhiingige Akteure eine Mittlerrolle ausführen. In Mexiko Hisst sich 
eine solche Mittlerrolle jedoch nur eingeschränkt konstatieren. Die Einbindung in In
formationsnetzwerke, in denen deutsche Umwelteinrichtungen von staatlichen Institu
tiOlIen oder Nichtregierungsorganisationen eine besondere Rolle spielen, scheint weni
ger bedeutend zu sein als ursptiinglich angenommen. Im Sampie finden sich entgegen 
den Erwartungen kaum Finnen, die mit staatlichen und kommunalen Eilll'ichtungen 
zusammenarbeiten. 

Als Informationsmittler und Anlaufstelle zur Kontaktanbahnung sieht sich dagegen 
die CAMEXA, die wie viele andere Außenhandelskammern in emergillg murkets auch 
eine Umweltberatungsabteilung in der Person des Umwelt-Area-Managers uoterhiilt. 
Sie wird jedoch von den befragten Unternehmen in den meisten Fällen als unbedeu
tend fUr die Marktbearbeitung beurteilt. Ihr gestehen die delltschen Akteure, nicht aber 
die mexikanischen Vertreter deutscher Firmen, eine Bedeutung im sozialen Bereich 
zu. Als Mitveranstalter von Messen (z.B. Enviro-Pro) lind Partner der CONIECO ge
winnt sie jedoch an Bedeutung für mittelständische Neueinsteiger zur Beschaffung von 
Marktinformationen. 

Das Fehlen zentraler delltscher Akteure in Form von fokalen Unternehmen oder an
deren Organisationen, die eine solche Funktion übernehmen könnten, ist jedoch nicht 
der alleinige Gnmd für die schwächere Einbindung in deutsche Unternehmensnetz
werke. Nicht nur ökonomische harrl jacts, namentlich die Kundenstl1lktur, zwingen 
zur intensiveren Einbindung in den lokalen Markt, sondern hierfür lassen sich auch 
gesellschaftliche Gtünde finden. Die Entwicklung der Branche hängt in hohem Maße 
von gesellschaftlichen Rahmenbedingungen und deren Verändenmgen ab. Der Nach
frage nach Umweluechnologie wird libelwiegend nicht von den Kunden selbst, son
dern von Institutionen der Regulation geschaffen. Erst durch die Etablierung von regu
lierenden Maßnahmen wie Normen oder Gesetzen, aber auch durch Ameizsysteme 
und einem gewissen Werte wandel der Gesellschaft entsteht eine Nachfrage nach neuen 
umweltschonenden Produkten bzw. Technologien. Solche Veränderungen sind auch 
für die Entstehung neuer koordinierender Institutionen, wie Umweltschutzbehörden, 
Interessensvertretungen und Verbände verantwOltlich. Diese Institutionen der Koordi
nation wiederum gestalten den jungen Markt. 

In diesem Kontext ist das Handeln der Non-Profit-Organisationen zu interpretieren, 
die sich in der Pflicht sehen, die notwendigen Rahmenbedingungen zu etablieren, wie 
z.B. Umweltbewllsstsein als gesellschaftlichen Wert oder auch ein praktikables Sys
tem gesetzlicher Regeln. Die Beziehung zu deutschen Untemehmen ist von naclu'angi-
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ger Bedeutung und wird explizit nicht als ein wichtiges Element zur AuftragserfUllung 
vor Ort angesehen. Organisationen wie die GTZ definieren ihre Aufgabe im Aufbau 
von Ausbildullgsmaßnahmen für selbstständige Gewerbetreibende und Beschäftigte in 
Zusammenarbeit mit lokalCll Unternehmen und bemühen sich im Bereich der Umwelt
ökonomie um ein ressourcenschonendes Stoffstrommanagement bzw. um Zeliifizie
l1mgsprogranllne bei mexikanischell Kleinunternehmen. Diese sind meist als Famili

enbetrieb organisiert und benötigen zunächst Beratung und die Etablierung eines Qua
litätsmanagements in bescheidenem Umfang. Neue technologische Lösungen sind 
meist nicht nötig oder uufgrund der sehr dünnen Kapitaldecke nicht finanzierbar, wes
wegen sie für deutsche Umweltberater ebenso wie fUr die Anbieter deutscher Umwelt
technologie als Zielgl1lppe umelevant sind. 

In der Umwelttechnologie ist zwischen deutschen Akteuren in den Kernbereichen 
der Geschäftstätigkeit meist kein direkter Zusammenhang und daher auch keine In~ 
tel'depcndcnz festzustellen. In der Umweluechnologie bestehen vielmehr interdepen
dente Beziehungen zu mexikmüschen Veliriebspartnern. Im Zusammenhang mit mehr
fach angefiilll·ten, eher diffusen persönlichen Kontakten lassen sich vereinzelt Konstel
lationen erkennen, an denen mehrere deutsche Firmen beteiligt sind. Deren Interaktio
nen beinhalten aber vorrangig Informationsfluss, vereinzelt auch die Vermittlung von 

Kontakten, z.B. zu Regienmgsstellen. AbhUngigkeitsbeziehullgen zwischen deutschen 
Unternehmen und Einzelpersonen sind in diesem Sektor in den Bereichen Lobbyar
beit, Bildung, Ausbildung und bei der politischen Durchsetzung von Standards zu i
dentifizieren, da hier einige deutsche Finnen und Institutionen auf freiwilliger Ebene 
kooperieren. Eine losc VCl'flechtung der Akteure hingegen ist als gegeben anzusehen. 

Die deutschen Unternehmen und die individuellen Akteure im mexikanischen Um
welttechnologiemarkt sind rechtlich meist nicht verbunden. Bezüglich der Machtbe
ziehungen können keine deutlichen Ungleichgewichte der deutschen Firmen unterein
muter erkannt werden - die Verbindungen sind sehr lose. Im Bezug auf die lokalen 
Vertriebsparlner hingegen lassen sich deutliche Machtungleichgewichte erkennen, der 
Kontrollmechanismus ennöglicht den Ausschluss von nicht vertrauenswürdigen Part

nern aus dem Netzwerk, auch wenn dafür aufwändig Ersatz gesucht werden muss. Im 
Unterschied zur Konstellation im Automobilsektor ist es meist möglich, einen solchen 
Ersatz zu finden. 

Im Umwelttechnologiesektor ltisst sich also zusammenfassend zwnr keinc fOl'mali~ 
siel'te Unternehmensnetzwcl'kstl'uktul' deutscher Anbieter erkennen. aber eine 

starke Einbindung in lokale Netzwel'ke. Dabei iibernimmt der Zusammenschluss 
umweltorientielier Unternehmen CONIECO eine zentrale Rolle. Diese privatwirt
schaftliehe Interessensve11retung organisiert diverse Kontaktbörsen, den wichtigsten 
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Umweltkongress in Mexiko (Enviro-Prorrecomex) und scheint die dominierende zent
rale Informationsstelle im mexikanischen Umwelttechnologiemarkt zu sein. In diesem 
Verband gchöt1 eine deutsche Auswanderin zu den zentralen Akteuren. Durch diese 
Person, aber auch unter Beteiligung von Deutsch-Mexikanern sowie der GTZ und des 
mexikanischen Unternehmerverbandes CANACINTRA (Cdllltl/'(/ l1aciol1a/ de /a in

dlfstria de tntllsjorlllacioll) wird die Lobbyarbeit lind die formelle Organisation des 
noch jungen Sektors vorangetlieben, um verbindliche Standards lind Ausbildungssys
teme zu etablieren. 

6.3 Deutsche Unternehmen im mexikanischen Incoming
Tourismus 

Der Tncoming-Markt tomistischer Destinationen wird auf globaler Ebene von den do
minanten Reiseveranstaltern der wichtigsten Herkunftsländer gesteuert. Dahcr ist zum 
Verständnis der Kooperationsformen demscher Unternehmen im mexikanischen Tou
rismussektor eine vorausgehende Betrachtung globaler Entwicklungcn, insbesondere 
des deutschen Outgoing-Marktes nötig. 

6.3.1 Zur Entwicklung und Struktur des deutschen Outgoing-Tourismus 
im globalen Kontext 

Der internationnie Reiseverkehr wächst in der langfristigen Betrachtung nicht nur we
sentlich schneller als das Welt-BIP, sondcrn auch schneller als der Welthandel. Glei
chermaßen Motor und Resultat dieser Entwicklung ist die Entstehung weltweit operie
render Reisekonzerne, die sich durch hohe Integration in horizontaler wie vertikaler 
Richtung auszeichnen (vgl. VORLAUJ<ER 1993, S. 267f.). 

Die hotizontale Konzentration hat in der Reiseveranstalterbranche besonders deutli
che Formen angenommen und in den wichtigen Quellgebieten des internationalen Rei
severkehrs zur Entstehung einer oligopolistischen Angebotsstmktur geführt. Dennoch 
sind weiterhin zahlreiche Anbieter dem mittelständischen Segment zuzurechnen. 

Die vertikale Integration ist ein weiteres maßgebliches Merkmal eier Entwicklung 
im Wettbewerb internationaler Rciseveranstalter. Sie wird von der Tatsache getragen, 
dass drei Bereiche für den Erfolg eines Reiseveranstalters elemcntar sind: die Verfüg
blll'keit und eins Preis-/Leistungsverhältnis der Hotelkapazitäten, die Flugleistuugen 

147 



6 Deutsche Unte11lehmensnetzwerke in Mexiko 

und die Service-Leistungen der Incoming-Agellturen im Zielgebiet (vgl. VORLAUJ<ER 

1993, S. 274). Daher lässt sich im Zuge fortschreitender Globalisierung und Unter

nehmenskonzentration in der Branche der Aufbau eigener bzw. der Aufkauf bestehen

der Zielgebietsagenturen und Hotelgesellschaften sowie eine zunehmende Integration 

von Fluggesellschaften und Reiseveranstaltern beobachten. Beispielsweise entwickelte 

sich im Laufe der 1980er Jahre die Fluggesellschaft LTU durch die Grlindullg bzw. 

den Kauf einiger Reiseveranstalter (Jahn Reisen. Meiers Weltreisen und Tjaereborg) 

vom "Ferienflieger" zum integrierten Reisekonzern. Er wurde 2001 von der REWE· 
Gl'uppe ilbernommen und ging in die REWE-Touristik ein. zu der bereits die Venlll

stalter Atlas, ITS Reisen und DERToUl' gehören und die zusätzlich eine Melu'heitsbe
teiligung an ADAC Reisen hält. 

Tabelle 8 : Die größten Reiseveranstalter In Deutschland im Jahr 2001 

Unternehmen Umsatz 2001 Wachstum 
(in Mio. €) (in % ggü. 2000) 

TUI Deutschland 4.570 +7.3% 

Thomas Cook Deutschland 3.315 +8,0% 

REWE Deutsch!and Touristik 2.721 +2,1% 

AUtours 859 +18,3% 

FT! Deutschland64 868 -19,3% 

Öger Tours 574 +36.0% 

Eins Zwei Fly 500 +8,7% 

Airtours Deutschland 316 +3,0% 

Studiosus 213 -1,3% 

Nazar (Tochter von First Choice) 202 +41,1% 

Quelle: FVW 2002, S. Ilff, 

Thomas Cook ist einer der weltweit flihrenden Konzerne im Reisemarkt. In 

Deutschland wurde 1998 die Thomns Cook AG gegliindet, deren Gesellschafter mit 

jeweils 50 % der Anteile die Deutsche Lufthansa AG und die Km'stadt AG sind. Die 

Thomas Cook AG entstand durch die Zusummenflilmmg der NUR Touristic lind der 

Charterfluggesellschaft Condor und firmierte anfangs unter dem Namen C&N Tou

ristic. Durch die anschließende Übernahme eines französischen Veranstalters sowie 

des btitischen Reisekol1zems Thomas Cook Holdings Ltd. entstand der zweitgrößle 

64 FTI - Frosch Touristik GmbH wurde im Jahr 2000 an einen dcl' fülu"enden europäischen Rei
sckonzcrne, den britischen Veranstalter Airtours, verkauft. 
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Reisekonzern Europas, der unter anderem die Vewllstaltermarken Neckennann Rei
sen, Air Marin und KrelJtzer Tomistik führt. 

Die beiden bedeutendsten Reiseveranstalter mit mittelständischer St11lktur sind All

tOlll'S, das vom Unternehmensgründer und Eigentümer geleitet wird, und der Veran
stalter Ögel' Tom's, an dem die Familie Öger noch 90 % der Anteile hält65 , 

In Deutschland halten somit die drei führenden Unternehmen einen Marktanteil von 
69 % am geschätzten gesamten Umsatzvolllll1en (vgL Tab, 8). Die Unternchmensfllsi
ollen und Übernahmen der letzten Zeit spielten sich überwiegend auf europäischer E
bene ab: z.B. die "Elefantenhochzeiten" der britischen und deutschen Großunterneh
men TUI lind Thomson, bzw, C&N und Thomas Cook. 

Europaweit sind nun TUI und Thom<ls Cook die flihrenden Reisekonzeme, insbe
sondere durch ihre direkte Präsenz auf dem britischen Markt sowie in den nordischen 
lind den Benelux-Ländern. Zu den großen Anbietern auf dem europäischen Reisemarkt 
gehören noch die dominierenden britischen Reisekonzeme Airtours und First Choice, 
sowie die zwei führenden Schweizer Anbieter Kuoni und Hotelplan (vgL Tab. 9). 

Tabelle 9: Die größten Reisekonzerne Europas 2001 

Unternehmen Umsatz 2001 Hauptsitz 
(in Mrd. €, konsolidiert) 

TUI 12,8 Deutschland 

Airlours (My Travel) 8,2 Großbritannien 

Thomas Gook 7,9 Deutschland 

Rewe Touristik 4,7 Deutschland 

First ehoice 3,9 Großbritannien 

Kuoni 2,7 Schweiz 

Club Med 2,0 Frankreich 

Hotelplan 1,5 Schweiz 

Alpitour 1,1 Italien 

Alltours 1,1 Deutschland 

Quelle: KRANE 2002, S. 

Die Zukunft lässt weitere Fusionen erwarten, da der europäische Gerichtshof das 
erst 1999 ausgesprochene Verbot der Fusion der blitischen Anbieter Airtours und First 
Choke inzwischen wieder aufgehoben hat und somit der Weg für eine Fortfühnmg des 
Unternehmenskonzentrationsprozesses frei zu sein scheint. Seit dem Jahr 2000 he1l1-

(,5 Nm 10 % der Anteile wurden 1995 an Condor veräußert. 
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men einige wesentliche Rahmenbedingungen die Entwicklung des europäischen Out
going-Marktes. Die Konjunkturkrise mit nie(higem Wirtschafts wachstum in ganz Eu
ropa und insbesondere im besonders bedeutenden deutschen Markt hat zu einer Kon
slllllzUlüekhaltung geführt. Ftühere Konjunkturschwächen sind bemerkenswerterweise 
weitgehend spurlos an der Entwicklung des Reisemarktes vorbeigegangen. Das ist 
diesmal nicht der Fall, da weitere Faktoren hemmend wirken. Die Euro-Eillfühl1mg 
und die Euro-Schwäche haben zu einer erheblichen Velteuelung der Fernreisen ge
führt, was durch gestiegene Flugpl'eise zusätzlich verschälft wurde. Der Fenueisever
kehr wurde in ungekanntem Ausmaß von den Terroranschlägen des 11. September 
200 I betroffen, was zur Folge hatte, dass sich das Geschäftsjalu 2002 noch wesentlich 
schlechter entwickelte als das bereits schwache Jahr 2001. Beispielsweise lagen die 
Buchungen bei Pauschalreisen in der ersten Jahreshälfte 2002 um etwa 15 % unter 
dem VOljahresniveau. 

6.3.2 Destination Mexiko: Bedeutung des Incoming-Reiseverkehrs und 
Tourismuspolitik 

Mexiko verfügt über ein herausragendes touristisches Potenzial als Destination des 
internationalen Incoming-Tourismus66 : Die Kombination aus attraktiven Natur- und 
Kulturlandschaften und einer gut ausgebauten Infrastruktur macht das Kernelement 
der Anziehungskraft Mexikos aus (vgl. Z.B. GORMSEN 1995, S. 217). 

Der Tourismus ist heute einer der wichtigsten Wirtschaftszweige Mexikos, da die 
meisten Deviseneinnahmen in diesem Sektor erwütschaftet werden und umfangreiche 
ausländische Investitionen in den mexikanischen Fremdenverkelu' fließen. Bereits in 
den 1960er und 1970er Jahren hat sich der Tourismus als wichtige Einnahmequelle 
etabliert lind nimmt etwa den selben Stellenwert wie der Erdölexport ein67 . Insgesamt 
ist die Bilanz des Incoming~ Tourismus hinsichtlich der Gästezahlen wie auch der Ein
nahmen im Verlauf der 1980er und 1990er Jahre I1mdum positiv (vgl. Abb. 23). 

66 Da die untersuchten Unternehmen im Incoming.Tourismus tätig sind, wird der Billnentou· 
riSIllUS aus der Diskussion ausgeklammert. 

67 Allerdings haben sich die gesamten ExpOlterlöse durch die zunehmende Integration Mexikos 
in den Weltmllrkt (GATI.Beitritt. NAFfA) im Verlauf der 1990er Jahre verzehnfacht, so 
dass die relative Bedeutung des Incollling-Tourismus als Quelle von Deviseneinnahmen im 
Verlauf der 1990er Jahre massiv ztlliickgegangen ist. 
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Abbildung 23: Entwicklung der Gästezahlen und der EInnahmen Im mexikanischen 
Incoming-Tourismus 
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Der Tourismus zählt zwm· zu den Wachstumsbranchen der mexikanischen Wirt
schaft, aber er reagiert äußerst sensibel auf Konjllllktur- und Wechselkursschwankun
gen (vgl. SOMMERHOFF / WEBER 1999, S. 337). Eine Betrachtung der langfristigen 
Entwicklung der GUstezahlen zeigt diese Krisenanfälligkeit. Dennoch entfaltet der In
coming-Tourismus meist stabilisierende Wirkung, da er zu Zeiten wirtschaftlicher Kri
sen, sofern diese mit einer Wührungsschwäche einhergehen, eine positive Entwicklung 
verzeichnet lind so für einen stabilisierenden Devisenzufluss sorgt. Die hohe Anzahl 
der Giistennkünfte im Jahr 1983 lässt sich durch den Wechselkursverfall des Pesos 
erklären. Es zeigt sich aber auch eine besondere Sensibilität europäischer TOUlisten für 
die Wahrnehmung von Naturrisiken in Mexiko: Das schwere Erdbeben in Mexiko
Stndt (1985) und der Hurrican Gilbert in Y\lcatan (1988) fallen mit einem Minimum 
europäischer Touristenankünfte zusammen. 

Im Rekordjalu- des mexikanischen Incoming-Tourismus - dem Jahr 2000 - brachten 
über zehn Millionen internationale Touristen bereits 5.8 Mn!. US-S ins Land (vgl. 
Tab. 10. SECTUR 2001. S. 29). Hinzu kamen noch weitere zehn Millionen überwie
gend US-amerikanische Grenztouristen. die jedoch aufgrllnd ihrer kurzen Vcrweildau-
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er mit etwa 600 Millionen US-$ 11m vergleichsweise gelinge DeviseneinnahmeIl 
brachten. In den Jahren 200 1 und 2002 ging die Anzahl der Gästeankünfte deutlich 
zmiick, aufgnmd des hohen Peso-Kurses stiegen die Einnahmen jedoch weiter an. 

Tabelle 10: Incomlng-Tourismus in Mexiko 

1998 1999 2000 2001 2002 

Gästeankünfte Inland (in 1000) 9.775 10.214 10.593 10.151 9.882 

Gästeankünfte Grenzregion (In 1000) 9.617 8.829 10.050 9.659 9.784 

Ausgaben Touristen Inland (in Mio. US-$) 5.135 5.062 5.817 5.941 6.084 

Ausgaben Touristen Grenzregion (In Mio. US-$) 499 444 619 597 641 

Quelle: SECTUR 2001, S. 29, SECTUR 2003, DATATuR 2003 

Aus volkswü1schaftlicher Perspektive sind die damit verbundenen Beschäftigungs
effekte von besonderer Bedeutung: Im Jahr 2002 waren 1,7 Mio. Arbeitnehmer formal 
im Tomismussektor beschäftigt (vgl. SECTUR 2003, S. 7). Zusätzlich können für je
den direkt im TOUlismus Beschäftigten bis zu drei Beschäftigte in nachgeordneten 
Wirtschnftsbereichen geschätzt werden (vgl. SOMMERHOFF IWEBER 1999, S. 338). 
Diese herausragende Bedeutung des Incoming-Tourismus ist Ergebnis einer langjähri
gen staatlichen Tourisll1uspolitik. Bereits seit den 1960er Jahren wurde der Tourismus 

aktiv gefördet1. Durch die Gründung des Fmu/o de Prolllocio/l de b!jraest/'ltcwra Tu
rlstica (der Vorläufer des heutigen FONATUR68) im Jahr 1969 sollte der Incoming

Tourismus gestärkt werden, um auf diesem Weg die Deviseneinnahmen zu erhöhen, 
Arbeitsplätze zu schaffen, die allgemeine Infrastruktur zu verbessern und zur räumli
chen Dezentralisierung der Wirtschaft sowie der Fördel1lllg der KUstenregion beizu
tragen (vgl. VORLAUFER 1996, S. 197). 

Der FONATUR (Gtiindung 1974) ist dem eigenstilndigen Tourismusministerium 
SECTUR (Secrewrla de Tu/'ismo) unterstellt und fUr die Koordination sowie die integ

rierte Planung der Tourismllsprojekte zuständig. In seine Zuständigkeit fallen die fünf 
staatlich geplanten Touristenzentren CIP (Centros [ntegralmellfe PJalleados) - das 
sind Cancun in Quintana Roo, Hl1atl1lco in Oaxaca, Ixtapa in Gl1errero. sowie Los Ca
bos und Loreto in Baja California dcl Sur (vgl. SOMMEIU-fOff< I WEllER 1999, S. 343; 
GORMSEN 1995, S. 233). Grundsätzlich kann ein Erfolg der CIP~Strategie konstatiett 

werden. da die CIP herausragende Entwicklungen der Gästezahlen erreichen konnten, 
die auch in krisenhaften Zeiten relativ stabil sind und zudem die erwü1schafteten De
visen je Gast ein wesentlich höheres Niveau annehmen als in anderen Destinationen. 

68 FOIu!o Naciolla! de FO/llelllo al Tllrisl/1o 
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Auch eine Mildemng der regionnlen Disparitäten durch die massiven staatlichen För
denmgen ist zu konstatieren (vgl. VORLAUrER 1996, S. 221). 

Durch die Einbindung der Staatsbank Ballco de Mexico ist FONATUR heute der 
bedeutendste Kl'editgebel' der TOlllisInuswittschaft. Die in den 1960er Jnhren noch 
überwiegend nuf Mexiko-Stadt konzentrierten Mittel wurden bereits in den 1970er 
JalU'en massiv erhöht und gleichzeitig in die Küstendestinationen umgeleitet. Neben 
dem Distrito Federni SÜl<! heute die Staaten Quintana Roo sowie Guerrero und Oaxaca 
die wichtigsten Zielregionen der von FONATUR vergebenen Kredite. 

Das prominenteste Beispiel eines solchen elP stellt Cnncun (Quintana Roo) dar, wo 
sich neben den positiven Übernachtuugszahlen lind Devisllezutliissen auch die negati
ven Folgen des Massentourismus zeigen. Belastungen der Umwelt, soziale Probleme 
und die Ausgrenzung der lokalen Bevölkenmg von der touristischen Entwicklung ei
nerseits sowie die wirtschaftliche Abhängigkeit von diesem Marktsegment andererseits 
begLiinden kritische Stellungnahmen zum Erfolg Canculls (vgl. GOlUoll:SEN 1995, S. 

234). Da diese Abhängigkeit in die Kritik kam. wendet sich die mexikanische Tomls
muspolitik von diesem seit Anfang der 1970er Jahre gefördelten Segment zunehmend 

ab. Angesichts der Abhängigkeit vom US-amerikanischen Stnmdtomlsmus sind die 
Alternativen aber bisher nicht aussichtsreich. Die Versuche, verschiedene Nischen
segmente aufzub<:\llen, wirken im Vergleich zu den Dimensionen des Massentourismus 
bedeutungslos. Zu diesen Segmenten ziihlen die offiziellen Entwicklungsprogramme 
für den Alpinismus, den Ökotomlsmus, den Aufbau von Wassersport- und Tauchzent

ren (Parques sHbmarillos), den Kultur- und ArchäologietolU'ismus. 

In jüngeren Programmen wird insbesondere dem Ökotourismus und dem Abenteu
ertomisll1us besondere Beachtung geschenkt. Ersterer unlfasst im Verständnis des 

SECTUR jene Reisen. deren Hauptziel das Lernen tiber und das Erleben von Natur 
sowie das aktive Mitwirken an ihrer Erhaltung ist. Sie werden in Destinationen durch
geführt. an denen bisher wenig anthropogene Einflüsse das Gleichgewicht stören und 
schließen für gewöhnlich Kurse über kulturelles Verständnis ein. Abenteuerreisen hin
gegen sind durch die Motivation des Gastes gekennzeichnet, sich den Herausforderun

gen durch die Nntur zu stellen und Erfolge über natürliche Widrigkeiten zu erleben. 
ohne dass spOltliche Wettkämpfe stattfilH!en (Quelle: CESTUR 2001, S. 3). 

Dieses politische Programm zur Etablienmg von Ökotourismus und Abenteuerrei
sen zeigt in der quantitativen Betrachtung der Marktstrukturen bisher wenig Wirkung, 
während die FördcL1lng von Tomisll1\ISzentren (CIP) in den 1970er JalU'en die Ange
bots- und Nachfragestrukturen des mexikanischen Tomlsmussektors bis heute prägt. 

153 



6 Deutsche Unternehmensnetzwerke in Mexiko 

6.3.3 Nachfrage- und Angebotsstrukturen in Mexiko 

Für die erste Hälfte des Jahres 2001 wies die SECTUR noch eine Steigerung der Gäs

teankünfte ggti. dem VOljahreszeitl'Uum um 4.8 % aus. In der zweiten Hälfte 2001 ver

schlechterte sich die Lage jedoch und es wurden Rückgänge der Güstezahlen ver

zeichnet. Im Jalu' 2002 verschärfte sich die Lage weiter \md fUhrte in der ersten Jah

reshälfte zum Rückgang der internationalen Gästezahlen um 10.7 % (vgl. SECTUR 

2002,2003). Dieser Einbruch ist überwiegend auf das Ausbleiben der Flugreisenden in 

den Stranddestinationen zmiickzuführen. Die Zahl der Charter-Flugreisenden in die 

traditionellen Destinationen wie auch in die CIP-Tourisl11uszentren ist massiv zmiick

gegangen (-17 % bzw. -24 %). 

Auch der prognostische Ausblick auf die nächsten 20 Jahre zeigt die einseitige Ab

hängigkeit des mexikanischen intemationalen Tourismus vom US-amerikanischen 

Markt. Rund 88 % der Mexiko-Touristen (ohne Grenztouristen) kamen im Jahr 2000 

aus den USA (vgl. Tab. 11). Das macht die Bemühungen des mexikanischen Staates 

verständlich, die Ziel märkte Z\l diversifIzieren und vor allem ein stärkeres Gewicht auf 

den europäischen Markt zu legen (vgl. SOMMRRHOff!WE13ER 1999, S. 340). Aus Eu

rapa reisten im Jalu' 2000 445.800 Touristen nach Mexiko. das entspricht 4.1 % aller 

Tomisten. Dieser Anteil soll weiter steigen, ebenso wie die Giistezahlen aus anderen 

lateinamerikanischen Ländern. Allerdings wird sich an der dominanten Stellung der 

amerikanischen Touristen nichts ändern. 

Tabelle 11: Incoming-Tourismus nach Herkunftsregionen 2000·2020 

2000 2010 2020 

Ankünfte Anteil Ankünfle Anteil Ankünfte Anteil 
(in 1000) (1n%) (in 1000) (in 0/0) (in 1000) (in%) 

USA 9.673,7 88,0 13.817,7 87,1 18.355,1 86,0 

Kanada 323,3 2,9 446,9 2,8 635,5 3.0 

Europa 445.8 4.1 718,3 4.5 1.017,5 4.8 

Lateinamerika 497,9 4.5 826,0 5.2 1.264,5 5,9 

Andere 47,8 0.4 60,7 0,4 74,0 0.3 

Gesamt 10.988,5 15.869,6 21.346,6 

Quelle: SECTUR 2000, S. 142 

Bereits seit Anfang der 1970er Jahre war es erklärtes Ziel der mexikanischen Tou

rismuspolitik, auch ausländische Investoren für ein Engagement im Land zu gewinnen. 

Der globale Massentourismus-Markt war nur mit Hilfe bekannter Markennamen im 
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Hotelsektor erschließbar (vgl. CLANCY 1999, S. 13). Die protektionistischen Direktin
vestitionsgesetze in den 1970er Jahren ermöglichten illternutionalen Hotelketten zu
nUchst nur eine Bearbeitung des mexikanischen Marktes mittels Management- und 
Franchisingverträgen bevor diese Regelungen durch einen Treuhandmechanismus ge
locket1 wurden. Die gesetzliche Venmkerung eines investitionsfreundlichen Klima 
folgte erst 1993 mit der Neufassung des Investitionsgesetzes (vgl. KRYZDA 1995, 

S. 35). Das Direktinvestitions-Maximum aus dem Jahr 1990 konnte jedoch trotz dieses 
neuen Gesetzes nicht mehr erreicht werden. 

Tabelle 12: Auslastung der Hotels In Mexiko Oeweils erstes Halbjahr) 

2002 Veränderung 2001 Veränderung 
2002/2001 2001/2000 

Stranddestinationen 56,32 -6,37 66,93 0,15 

geplante Zentren 65,62 -6,42 74,59 3,38 

Traditionelle Zent- 51,59 -8,83 66,73 -0,50 
<an 

Andere 51,82 -1,33 55,77 -3,56 

Städte 52,1 -3,44 56,21 -0,48 

Metropolen 54,55 -3,68 58,68 1,05 

Inland 48,56 -3,13 52,86 -2,05 

Grenzstädte 50,85 -2,12 53,05 -5,49 

Gesamt 54,16 -4,86 61,42 -0,22 

Quelle: SECTUR 200lb, S. 10 

Die mexikallische Hotellerie ist inzwischen durch eine komplexe Struktur gekenn
zeichnet. Strategische Allianzen zwischen mexikanischen und international mtigen 

Hotelketten, insbesondere US-amerikanischen UrspL1l1lgs, haben im Verlauf der 
1990er Jahre massiv an Bedeutung gewonnen und zunehmend sind auch ursprünglich 
nicht im TOlllismus tätige mexikanische Holdings69 im Hotelsektor aktiv (vgl. CLAN

CY 1999). 

Bereits in der ersten Hälfte des Jahres 2001 wurde ein leichter Rückgang der ßele
gungsraten festgestellt, da neue Kapazitäten aufgebaut worden waren, die Gtistezahlen 
aber nur noch sem- schwach anstiegen. 

69 Ein Beispiel ist die Kooperation zwischen dem Zcmentunternehmen Cemex und der Holel
kelle MatTiott. Auch Stahl-, Telekommunikations- lind Baufinnen sowie Banken ullterhalten 
.'ihtllichc Allianzen. 
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Die räumlichen Schwerpunkte des Incoming-Tourismus liegen in den Stranddesti

nationen Cancun, Cozumel, Loreto, Los Cabos und Puerto Vallarta. Mitte der 1980er 

Jahre konnte Cancun die traditionsreiche Destination Acapulco, die mit zunehmenden 

Imageproblemen und veralteter Infrastruktur zu kämpfen hatte, in der Gunst der Tou

risten überholen. Die Zahl der ausländischen Gäste ging in Acapulco von Mitte der 

1970er bis Mitte der I990er Jahre zmiick, ein Trend, der von steigenden Zahlen inlän

discher Gäste überkompensiert werden konnte (vgl. VORLAUFER 1996, S. 201). In den 

TOUlismuszentren CIP wurden bis 1995 fast 30.000 Gästezimmer neu aufgebaut. Die 

CIP erreichten eine weit überdlll'chschnittliche Auslastung und erwirtschafteten 1995 

zwei Drittel der Bruttoeinnahmen des mexikanischen Incoming-Tourismus. Die be

kannteste dieser Destinationen ist Cancun im Bundesstaat Quintana Roo (Halbinsel 

Yucatan). Hier hat sich nach der Einrichtung des CIP Cancun ein dynamischer Tou

rismus-Konidor in südliche Richtung, mit den Zentren Playa dcl Cunuen, Tulum und 

Cozumel entwickelt. 

6.3.4 Deutsche Unternehmen im mexikanischen Incoming-Markt 

Der mexikunische TOUlismussektor weist ein hohes Engagement ausHindischer Unter

nehmen auf. Zum Jalu'esende waren über 3.000 Unternehmen in verschiedenen Berei

chen in Mexiko registriert. Davon sind 56 % US-amerikanische Firmen. die somit den 

mexikanischen Tourismus dominieren. Mit immerhin 3,5 % der ausländischen Finnen 

liegt Deutschland an fiinfter Stelle. Ähnlich stellt sich das Bild der Direktinvestitions

zuflüsse in den 1990er Jahren dar. Mit einem kumulierten Investitionsvolumen (1994-

2001) von knapp 170 Mio. US-$ liegt Deutschland auch hier an fünfter Stelle und 

trägt mit 4,0 % zu den gesamten DirektinvestitionsZlltlüssen in den mexikanischen 

Tourismus bei. 

In der Reisebranche wurden gmndsätzlich verschiedene Typen von Netzwerken be

schrieben (vgl. STAUDACHER 1995). In Mexiko waren sowohl Netze mit einer domi

nanten Stellung von großen Reiseveranstaltern im Sektor des Massentourismus (Kern

Ring-Netzwerk), als auch kleinstrukturierte kooperative Netzwerke, z.B. im Abenteu

ertomismus oder im alternativen Kulturtourismus (nur Ring), zu erwarten. Die zentrale 

Frage hier ist aber wiederum nicht die nach der Existenz solcher Verflechtungen, son

dern die nach der Beteiligung deutscher Unternehmen in diesen Kooperationsbezie

hungen. Es galt deren Rolle für den Markteintritt und den Erfolg deutscher Unterneh

men sowie die strategische Position der deutschen Veranstalter, Incoming~Agenturen 

und Hoteliers in solchen Netzwerken zu durchleuchten. 
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Im mexikanischen Tourlsmussektor sind die deutschen Akteure meist wenig unein
ander gebunden und eine Intcrdel)endenz ist nicht zu konstatieren. In einigen Fällen 
besteht eine einseitige Abhlingigkeit der Incoming-Agenturen von deutschen Venlll
staltern (in Deutschland) - hier kann aber nicht von Interdependenz gesprochen wer
den, da die Veranstalter in der Regel tiber genügend Ausweichmöglichkeiten verfUgen. 
Hinsichtlich der loscn Verflechtung stellt sich die Lage sehr unterschiedlich dar: Es 
finden sich Incoming-Agenturen, die rechtlich zu großen international aktiven Veran
staltern gehören ebenso wie eigenständige kleinere Agenturen, die auf der Basis von 
Saisonverträgen mit Intemationalen Veranstaltern kooperieren. Auch im Beherber
gungssektor sind sowohl Franchise-Hotels, die Zll großen Ketten gehören, als auch 
Kleinstbetriebe, die Zllm Teil von Auswanderern selbstständig betrieben werden, anzu
treffen. Die meisten Unternehmen wahren ihre rechtliche und wirtschaftliche Unab
hängigkeit, weisen aber vielfach informelle langflistige Beziehungen zu Reisevermitt
lern oder Reiseveranstaltern auf. Diese Beziehungen sind im Allgemeinen durch eine 
lose mtindliche Vereinbul1mg konstituiert. 

Regional gebunden (z.B. in Yucatan) sind jedoch intensive Beziehungen zwischen 
Unternehmen mit deutschen Betreibernllllhabern identifizierbar. In solchen Fällen re
gional gebundener Netzwerke llisst sich l'ezipl'okes Verhalten feststellen. Hier wer
den nicht nur Informationen und Empfehlungen weitergegeben, bei guter Kapazitäts
auslastung und daraus l'Csultierenden Engpässen vermitteln sich die verschiedenen Ak
teure gegenseitig Gäste weiter. Basis dieses Verhaltens ist die Erwartung, dass hierfür 
langfristig ein gleichwertiger Ausgleich erfolgt. 

In dem kleinteiligen lokal gebundenen Netzwerk gibt es keine wesentlichen 
Machtunterschiede, die Akteure können als wirtschaftlich unabhängig voneinander 
betrachtet werden, und Iluch keine anderen Maclnasymmetrien sind erkennbar. Die 
Incoming-Agentllren sind hingegen in einer relativ schwachen Machtposition gegen
über den Veranstaltern in Europa. 

Im Bereich des Tourismus llisst sich keine zusammenhängcnde Stl'uktur deut
scher Unternehmcn erkennen: im Allgemeinen herrscht ein wenig kooperatives Kli
ma in einem hart umkiitnpften Incoming-Markt. Die Unternehmen deutscher Herkunft 
pflegen intensive Kontakte zu ihrem Netzwerk mexikunischer DienstleisteI', mit den 
Deutschen verbinden sie meist nur lose Bekanntschaften und gelegentliche Tl'effeIl. 
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7 NETZWERKEINBINDUNG DEUTSCHER MANAGER IN 

MEXIKO 

D ie llllternehmerischen Austauschprozesse finden nicht in einem Vakuum statt, 
sondern in einem dynamischen und strukturierten sozialen Umfeld. Netzwerkbe

ziehungen sind nicht rein ökonomischer Natur, sondern soziale Beziehungen und per
sönliche Kontakte gelten als integraler Bestandteil. GRANOVE'rrER (1985) brachte den 
Aspekt der Einbettung ökonomischer Verbindungen in soziale Beziehungen (soda{ 

embeddedlless) in die wissenschaftliche Diskussion ein. Der persönliche Hintergnmd 
der Interviewpartner ist in der vorliegenden Untersuchung aus zwei Gründen von her
ausragender Bedeutung. Erstens ist der subjektive Bedarf nach einem deutschen Netz
werk zur Umweltstruktmlerung und Unsicherheitsvermeidung von der Wahrnehmung 
kultureller Differenzen abhängig. Zweitens beeinflusst die kulturelle Kompetenz der 
Akteure den Zugang zu verschiedenen persollellzentrierten Netzen. 

Nach einem ersten Kapitel, das sich der unterschiedlichen Bedeutung von Netz
werkbeziehungen von Managern in verschiedenen Kulturen widmet. wen:len die Ver
bindungen deutscher Manager in Mexiko auf den definierten drei Ebenen (personal, 
organisational und marktlich) diskutiert. 

7.1 Kulturübergreifender Vergleich persönlicher Netz· 
werkbeziehungen 

Im Folgenden wird für einige ausgewählte Fragestellungen die Bedeutung sozialer 
Beziehungen und wirtschaftlicher Kooperation mit anderen deutschen Unternehmen 
für die Geschäftstätigkeit in verschiedenen Ländem. namentlich Japan, Indonesiell. 
Singapur, Südafrika und Marokko verglichen. Dieser Vergleich stützt sich auf die 
standardisielien Elemente des gemeinsamen Leitfadens innerhalb des FORAREA
Forschungsverbundes und konzentriert sich auf deren quantitative Auswertung. Die 
dazugehörigen Transkriptionen wurden dahingehend überpliift, inwiefern sie die Aus
sagen ergänzen bzw. relativieren. 
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7.1.1 Zur Bedeutung persönlicher Beziehungen für das Geschäftsleben 

Zunächst ist die Frage zu stellen, inwiefern persönliche Beziehungen im Geschäftsle

ben eine Rolle spielen und ob sich ihre Bedeutung zwischen den verschiedenen Kultu
ren unterscheidet. Auf der Basis VOll Hofl;tedes Kulturdimensionen ist davon auszuge
hen, dass Manager in kollektivistischen Ländern, den persönlichen Beziehungen ten
denziell mehr Bedeutung beimessen als in individualistischen Gesellschaften. Auch 
die Dimension Maskulinität übt erheblichen Einfluss auf die Beurteilung von Bezie
hungen aus: je femininer die Gmudhaituilg in einer Kultur ist, umso eher ist eine Be
ziehungsorienticl1lng zu erwarten. 

Da Deutschland von den betrachteten Ländern den deutlich höchsten Individualis
musindex erreicht, ist zu erwarten, dass die deutschen Entsandten im Vergleich zu den 
lokalen Geschäftsführern ("Locals") in allen Ländern den persönlichen Beziehungen 
eine vergleichsweise geringe Bedeutung zumessen. Generell ergibt sich jedoch ein 

sehr homogenes Bild: Freundschaften und langfristige Bekanntschaften mit Geschäfts
paltnem gelten als die wichtigsten Beziehungsarten. Als für das Gel;chäft unbedeutend 
werden die Kontakte zu deutschen Personen sowie verwandtschaftliche Beziehungen 
bewertet. 

Abbildung 24: Bedeutung persönlicher Beziehungen für die Geschäftstätigkeit 

Bewertung 

4,0r----------------------------------------------------, 
- local -- Deutscher Deutscher in Deutschland 

3.5 

3,0 

2,5 

2,0 

1,5 

1,0 +------,------_._------~----_._------~----..,..--_,__---l 
VeJWandt- Freund- Bekannt· Freizeit VeJWaltung Freund- Treffen 

schaft schaft schaft schaft mit deutscher 
Deutschen Organisationen 

Quelle: eigene Erhebungen; FRICKE ET AL. 2002, S. 79 
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Bei der aggregierten Betrachtung der Daten über alle Regionen hinweg zeigen die 
Bewertungen zeigen keine signifikanten Unterschiede zwischen Expatriates und Lo
culs (vgl. Abb. 24). AllCh die in Deutschland befragten deutschen Manager weichen 
nicht von Bewertung der Expatrlates lind der Locals ab. Das gezeichnete Bild kann als 
C01nmon sense über die Bedeutung sozialer Kontakte im Geschäftsleben interpretie11 
werden. 

Die Differenzienmg nach Untersllchungsländem zeigt jedoch deutliche Unterschie
de in der Wahrnehmung (vgL Tab. 13). In Südafl'ika beurteilen die Befragten ver
wandtschaftliche Beziehungen als besonders unbedeutend. Aus verwandtschaftlichen 
Beziehungen können Verpflichtungen entstehen, die sich auf das Geschäftsleben nega
tiv auswirken. Daher wird in Südafrika die Tendenz beobachtet, geschäftliche Bezie
hungen von verw,mdtschaftlichen Beziehungen zu trennen. 

Tabelle 13: Bedeutung sozialer Beziehungen von Loeals und Expatriates in den 
Untersuehungsräumen 

(Bewe11ung der Bedeutung von 1 = "sehr wichtig" bis 4 = "unwichtig") 

Local Expatriate 

Süd- Mexiko Indo- Singa- Japan Süd- Mexiko Indo-
afrika nesien pOT afrika nesien 

Verwandtschaft 3,4 2,0 1,6 2,5 2,5 3,7 2,1 3,3 

Freundschaft 2,1 1,5 1,3 1,5 1,0 1,8 1,7 2,0 

Bekanntschaft 1,8 1,8 1,2 1,4 1,6 1,7 1,9 1,8 

Gemeinsame Frei- 2,1 2,2 2,3 2,7 2,3 2,3 2,5 2,5 
zeitaktivitäten 

Kontakte zur VelWal- 2,7 2,1 2,0 3,2 3,6 2,5 1,6 2,6 
tung 

Freundschaft mit 3,0 2,0 2,3 2,5 3,0 3,0 2,3 3,5 
Deutschen 

Treffen deutscher 3,0 2,2 2,3 3,0 3,5 3,1 2,8 2,9 
Organisationen 

Anzahl (n) 44 22 6 11 5 28 17 14 

Quelle: eigene Erhebungen, PRICKE ET AI" 2002, S. 79 

Singa-
pu, 

2,8 

2,3 

2,2 

2,6 

3,0 

3,0 

2,9 

15 

In Mexiko zeigen sich in zwei Punkten deutliche Abweichungen vom dargelegten 
Bewel'tungsmuster. "Kontnkte zur lokalen Verwaltung/Politik" und "Freundschaft mit 
anderen Deutschen" werden in Mexiko als wichtiger wahrgenommen als in den Ver
gleichsräumen. Bezeichnenderweise halten deutsche Expattiates die Kontakte zur lo
kalen Verwaltung für noch bedeutender als die mexikallischen Geschäftsführer, was in 

Widerspruch zur individualistischen Prägung der deutschen Kultur mit deren universa-
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listischen Grundprinzipien steht. Als Erklärung für dieses scheinbare Paradoxon bietet 
sich die von Deutschen gelegentlich beklagte Willkür und Undurchschaubarkeit von 
Verwaltungsabläufen an. Die daraus entstehenden Unsicherheiten können in Ermange
lung eines zuverlässigen Rechtssystems nur durch persönliche Beziehungen abgesi

chelt werden. Zum anderen werden eigene Nachteile gerne durch die besseren "Bezie
hungen" der Konkurrenten begründet. Die besondere Rolle der Freundschaft mit Deut
schen vor alt ist auf die in Mexiko zahlenmäßig besonders starke Diaspora und deren 
wirtschaftliche Bedeutung zurückzuführen (vgl. Kap. 2.4.2). 

Die sozialen Beziehungen in der Form von "Freundschaft" und "Bekanntschaft" 
gelten in allen Kulturrilumen als die wichtigsten der genannten sozialen Faktoren und 

werden in den asiatischen Ländern etwas höher eingestuft. Bekanntschaften und ge
meinsame Freizeitaktivitäten mit Geschäftspartnern zeigen zwischen den Kulturräu
men keine signifikanten Unterschiede. Die Kontakte zu Vertretern der Politik hinge
gen werden sehr lmterschiedlich bemteilt. Sowohl die Locals als auch die Expatriates 
nehmen solche Beziehungen in Mexiko in einem signifikanten Ausmaß als wichtiger 
wahr als in Stidafrika, Singapur und vor allem Japan. 

Signifikante Unterschiede zwischen den verschiedenen Uindern treten bei den Lo
cals in der Bewertung von verwandtschaftlichen Beziehungen, Kontakten zur Verwal
tung und Politik sowie Freundschaften mit Deutschen lind Treffen deutscher Organisa

tionen auf. Dabei wird diesen Merkmalen in Indonesien und in Mexiko jeweils die 
höchste Bedeutung zugemessen. 

Deutsche Expattiates bewerten im Allgemeinen die Bedeutung der sozialen Bezie
hungen ähnlich wie die Locals in dem jeweiligen Untersllchungsraum. Zwischen den 
beiden Gl1lppen lassen sich in den meisten Uindern keine signifikanten Unterschiede 
messen. Das Uisst vermuten, dass sich die Expattiates in der Bewertung dieser Frage 

bereits stark an den lokalen Begebenheiten orientiert haben. Der obige Vergleich der 
Expatriates-Bewertungen in den verschiedenen Ländern bestätigt diese Annahme. 

In Mexiko und in den beiden Ländern mit der höchsten kulturellen Distanz zu 
Deutschland. lndonesien lllld Singapur, zeigen sich klare Abweichungen von diesem 
Ergebnis. Die deutschen Firmenentsandten in den beiden siidostasiatischen Lindern 
bewerten Freundschaft bzw. Bekanntschaft mit Geschäftsp;u·tnern etwa gleich wie die 
Expatriates in den anderen Kulturräumen. Die Locals hingegen weichen in Asien deut
lich von dem Muster in den anderen Uutersllchungsregionen ab und bewerten diese 

Aspekte wesentlich höher. Besonders auffällig ist dies in Singapur, was vermuten 
lässt. dass das Erscheinungsbild und Image als global eil)' diese Aspekte in der Wahr
nehmung der Expatriates in den Hintergrund drängt. Eine derart niedrige Bewertung 
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sozialer Beziehungen entspricht aber nicht dem lokalen kulturellen Standard. Eine Ü
berptiifung der Transkriptionen hinsichtlich dieser These zeigt, dass hier besonders 

häufig die Bedeutung persönlicher Beziehungen als "wie überall auf der Welt" hilf
reich, aber nicht bedeutend, beurteilt wird. Andererseits erbringen diese Analysen auch 
mehrfach Hinweise auf die Bedeutung freundschaftlicher Beziehungen bzw. der Ver
wandtschaft mit lokalen Geschäftsleuten für den Aufbau eines tiefen Verständnisses 
für das Land, 

"Der persönliche Kontakt im Geschäftsleben ist von enormer Bedeutung, man 
muss ein Vertrauensverhältnis aufbauen. Die persönlichen Kontakte sollten dem
entsprechend intensiv sein, denn primär im chinesisch-indonesischen Geschäftsle
ben spielt das Vertrauen, und dass man sich gut kennt, eine wichtige Rolle (".). 
Da werden nicht so viele Verträge gemacht, aber es muss ein Vertrauensverhiiltnis 
da sein und dazu braucht man einen gewissen Bekrullltheitsgrad, und mll den zu 
erreichen, bedmf es eben Zeit" (Indonesien, Interview 117). 

Als ein Beispiel der Bedeutung freundschaftlicher Kontakte zu Behörden und Poli
tik sei auf ein Interview in Indonesien verwiesen. Der Kontakt zu den Zollbehörden ist 
sehr wichtig, da das System sehr bUrokratisch ist und es leicht zu Verzöge11mgen 
kommt. Die guten Beziehungen mUssen im Normalfall nicht in Anspl1lch genommen 
werden, aber in Konfliklsituationen kann man darauf zurückgreifen. Der Interview

pmtner stellt heraus, dass es sich hierbei nicht um Korl1lption handelt, sondern um eine 
Notwendigkeit, die durch den überhöhten Bürokratismus verursacht ist. 

"Dieser Kontakt ist ganz wichtig, damit wir keine Verzögenmgen im administra
tiven Ablauf haben, damit wir planen können. Nicht dass wir bevorzugt werden 
sollen, aber es muss eine gesunde Basis da sein, damit wir im Zeitraluuen bleiben. 
Und solche Leute können Ihnen dann behilflich sein, die Abläufe zu beschleuni
gen oder einzuhalten. Wir werden es selten in Anspruch nehmen, aber wenn es 
Imn wird, drum schon. Das ( ... ) ist ein respektabler Mann, der versucht, etwas für 
sein Land zu tun und die Dinge in Gang zu halten. Gerade das Administrative in 
Indonesien ist schon ein Hammer" (Indonesien, Intelview 118). 

Hinsichtlich der Beziehungen zu anderen deutschen Akteuren vor Olt ist zu erwar

ten, dass deutsche Unternehmensvertreter aus Gründen der Vermeidung von Anpas
sungsstress bzw. zum verbesserten Umgang mit dem Kulturschock ptivate Kontakte 
zu deutschen Personen vor Ort autbauen, Vor dem Hintergrund der Frage nach unter
nehmerischem Erfolg wird an dieser Stelle nicht die Kontaktintensität an sich fokus

siert, sondern deren gl1ludsätzliche Bedeutung für das llilternehmerische Handeln im 
Ausland. Im Bezug auf die Zusammenarbeit unter Deutschen ist zunächst zu konstatie
ren, dass die lokalen Geschäftsleute die Bedeutung dieser Beziehungen in den eher 
beziehungsolientierten Ländem Mexiko, Indonesien und Singnpur höher einschützen 
als in den individualistischen und maskulinen Kultmen Südafrika und Japan. Dieses 
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scheint weniger durch die kulturelle Distanz zwischen Deutschland und den lokalen 
Kultllfen bedingt als durch die eigenkulturelle Prägung. Bemerkenswerterweise beur

teilen die deutschen Expattiates die Beziehung zu anderen Deutschen in den drei erst
genannten Ländern signifikant als weniger bedeutend als dies die Locals tun, Ob diese 
Einschätzung - analog zur obigen Argumentation - eine Widerspiegelung der eigen
kulturellen Prägung, eine normative Zielvorstellung oder aber Realität ist, Hisst sich 
anhand quantitativer Vorgehensweisen nicht tiberprUfen, Die qualitative Betrachtung 
der Transkriptionen deckt im Widerspruch zu der insgesamt negativen Bewertung sehr 
mm'kante Beispiele für konkreten Nutzen aus den persönlichen Freundschaften zu 
Deutschen vor Ort auf. Dieser Nutzen wird beispielsweise folgendermaßen bewertet: 

Frelmdschaften "sind sehr hilfreich, um sich schnell mal eine Information über 
Telefon zu besorgen, die man möglicherweise anderweitig nicht bekäme ( ... ). Wir 
hatten ein Problem mit einem Material, wo wir sehr schnell Hilfe brauchten und 
da kannte ich rein zufällig einen Deutschen, dessen Frau und meine sich sehr gut 
kennen. Meine Leute haben sich abgemüht lind sich mit den cOllllter parts bei der 
anderen Firmu in die Haare gekliegt, dann hab ich ihn einfnch angel1lfell und in
nerhalb von 10 Minuten war das Thema VOIU Tisch. Er hat mir sehr entscheidend 
geholfen. Auf der anderen Seite krieg ich dann mal Anmfe VOll Leuten, da kann 
ich dann helfen" (Indonesien, Interview 115). 

Die Bedeutung von Bekanntschaften, die nicht im Geschäftlichen velwmzelt sind, 
sondern in der Diaspora-Situation, entfaltet sich im Hinblick auf die Informationswei

tergabe und die Lösung konkreter Probleme. Zusätzlich wird un obigem Beispiel der 
reziproke Tauschcharakter der Interaktion deutlich. Als Gegenleistung für die erhalte

ne Hilfestellung erbringt der Akteur im Bedarfsfall ebenso Unterstützung. Diese muss 
aber nicht zwingend derselben Person zugute kommen, sondern kann sich auch auf die 
Gemeinschaft oder die Gmppe beziehen. Solche Interaktionen sind als Netzwerkbe
ziehungen interpretierbar, die zur Mobilisierung von Sozialkapital dienen. Es werden 
auch Investitionen in das Netzwerk erbracht. um das Sozialkapital aufzubauen, Lang

ftistig gleichen sich diese Investitionen durch die Vertrauensbeziehungen und die Vcr~ 
fligbarkeit von Informationen und die Reduzierung von Unsicherheiten aus. 

Im Folgenden ist zu untersuchen, inwiefern deutsche Akteure <mf der organisatori
schen und auf der marktlichen Ebene mit anderen deutschen Unternehmen koopetie
ren. Außerdem wird geprüft, inwieweit sich unterschiedliche Kooperationsintensitäten 
zwischen deutschen Untemehmen durch die kulturelle Distullz Zll den jeweiligen Un

tersuchungsräumen erklären lassen. 
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7.1.2 Zur Zusammenarbeit in deutschen Unternehmensnetzwerke im 
Ausland 

Das Veltrauen in andere Akteure stellt die unabdingbare Grundlage von Netzwerkbe
ziehungen dar, da nur auf dieser Basis das Prinzip Reziprozität greift, Das Veltrauen 
zwischen Akteuren gleicher kultureller Herkunft ist wegen des gemeinsamen Werte
systems leichter herzustellen als zwischen Akteuren mit unterschiedlichem Hinter
gnmd, Eine wesentliche Ursache für die Existenz deutscher Unternehmensnetzwerke 
ist die Fremdheit des geschiiftlichen Umfeldes im Ausland, welche die Ungewissheit 
steigert und das Vertrauen zu lokalen Akteuren in Vergleich zu den deutschen Akteu
ren senkt. Zur Ungewissheits- und Transaktionskostenreduktion wird die institutionel

le Nähe zu anderen deutschen Unternehmen im Gastland gesucht. Dabei ist der Grad 
eier Fremdheit im Gastland bzw. in der jeweiligen Residenzgesellschaft entscheidend 
für den Aufbau und die Intensität deutscher Netzwerke, Je stärker sich die Kultur des 
Gastlandes von der deutschen unterscheidet, UlUSO die höher wird die Neigung deut
scher Akteure sein, vor 01t mit anderen Deutschen zusammenzuarbeiten. 

Auf der Basis obiger Überlegungen wird die folgende Hypothese aufgestellt: Mit 
zunehmender kultureller Distanz steigt die Intensität der Unternehmenskooperation 
mit anderen deutschen Firmen vor Ort. Zur OperationalisienUlg dieser Aussage muss 
vorausgesetzt werdcn, dass kulturelle Distanz erstens messbar und zweitens bekannt 

ist. Hierzu wird auf Hofstedes Konzept und die Berechnung einer aggregierten kultu
rellen Distanz nach Kogut I Singh zUliickgegriffen (vgl. Kap. 2.2.4). Während Südaf
rika durch eine niedrige und Indonesien sowie Singapur durch eine hohe kulturelle 
Distanz zu Deutschland gekennzeichnet sind, weist die kulturelle Distanz Mexikos zu 
Deutschland eine mittlere Ausprägung auf. 

Die Zusammenarbeit deutscher Unternehmen vor Ort wird bezüglich ihrer Intensität 
und der Richtung der Kooperation gemessen (vgl. Anhang 1, Fragc 6). Die Kooperati
onsintensitäten mit deutschen Zulieferern bzw. Firmenkunden zeigen nur sehr schwa

chen oder keinen Zusanunenhang mit der kulturellen Distanz. Anders stellt sich das 
Bild bei der Zusammenmbeit deutscher Firmen mit Dicllstleistungsanbietern deutscher 
Herkunft dar. Die Intensität der Kooperation mit deutschen Beratungsunternehmen 
zeigt einen starken, positiven Zusammenhang mit der kulturellen Distanz (Kendalls 

tau-b = 0,7; Intlllllswnhrscheinlichkeit = 0,0 %), Auch die Kooperation mit deutschen 
Anbietern tcchnischer Dienstleistungen hängt signifikant, wenn auch nur mäßig, mit 
der kulturellen Distanz zusammen. Für die Zusammenarbeit im Dienstleistungssektor 
lässt sich demzufolge die deutlichste Abhängigkeit von kultureller Distanz konstatie

ren, Es bleibt also festzuhalten, dass obige Hypothese für die Kooperation mit 
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Dienstleistern angenommen werden kann, nicht aber für die Zusammenarbeit mit in
dustriellen Kunden und Zulieferelll gilt. 

Zur Begründung dieser unterschiedlichen Ergebnisse sei auf die besondere Kultur
sensitivitiit immaterieller Transaktionen verwiesen. Beim Austausch von Dienstleis
tungen spielt die kulturel1e Distanz zwischen Leistungsanbieter und Leistungsnehmer 
eine herausragende Rolle. Die intensive Beziehung zwischen Anbieter und Nachfra
ger, die Vertraulichkeit der Informationen lind das finanzielle Risiko erhöhen die Ge
fahr opportunistischen Verhaltens. Vcrtrauen in den Anbieter der Leistung stellt in 
diesen Fällen eine llIlVerzichtbare Basis der Transaktion dar. Für die Zusammenarbeit 
im Dienstleistungssektor lässt sich demzufolge die dcutlichste AbhUngigkeit von kul
tureller Distanz konstatieren. 

Abbildung 25: Zusammenarbeit mit deutschen Unternehmen Im Zielmarkt 
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Quelle: eigene Erhebungen, f'RICKE ET AL. 2002, S. 80 
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Die zusanunenfassende Darstellung dieser Ergebnisse beruht auf der Aggregation 

obiger Informationen über Richtung und Intensität der Zusammenarbeit zu vier Typen 

der Kooperationen mit deutschen Firmen vor Ort. Es werden unterschieden: 

;.. keine bedeutende Netzwerkeinbindung, 

;.. bedeutende Beziehungen mit deutschen Zulieferern und Kunden, 

;.. bedeutende Beziehungen zu deutschen Anbietern von Dienstleistungen, 

;.. bedeutende Beziehungen in beide Richtungen. 

Die Tendenz der Unternehmen vor Ort mit anderen deutschen Unternehmen zu ko

opelieren variiert erheblich zwischen den Untersuchungsriiumen, Dabei zeigt sich ein 

signifikanter Zusammenhang (auf dem 1 % Niveau; Chi-Quadrat-Test) mittlerer 

Stärke (Cramers Vo;::. 0,38) zwischen Kullurraum und der Intensität sowie Richtung 

deutsch-deutscher Unternehmenskooperationen (vgl. Abb. 25). 

In Stidafrika dominieren Finnen, die keine bedeutende Einbindung in deutsche Un

ternehmensnetzwerke vor Ort aufweisen gefolgt von solchen Unternehmen, die Bezie

hungen zu Zulieferern einerseits bzw. Kunden andererseits unterhalten. Hingegen ist in 

Ländern mit hoher kullureller Distanz (Singapur und Inclonesien) zu Deutschland in 

wenigen Fällen keine bedeutende Zusammenarbeit mit Deutschen vor Ort festzustel

len, Im Bezug auf die Richtung der Verbindungen dominiert in diesen asiatischen 

Ländern deutlich die Zusammenarbeit mit deutschen Dienstleistllngsanbietem vor Ort. 

Mexiko nimmt eine Zwischenposition ein, wobei Kooperationen mit deutschen ZlIlie

ferern und Kunden sowie Mehrfachkooperationen liberproportional vertreten sind. 
Firmen, die mit anderen deutschen Finnen ausschließlich im Dienstleistungsbereich 

zusammenarbeiten, sind hier nicht anzutreffen. 

Zur Vermeidung eines Fehlschlusses durch den Einfluss der Branchenzugehörigkeit 

auf die dnrgelegten Zusammenhänge wurden die Netzwerkverbindllngen auf Bran

chenabhängigkeit hin überpliift. Die Branche erklärt nur die Variation der Zusammen

arbeit mit Finnenkunden, nicht aber die Unterschiede bei den anderen Kooperationen. 

Für die zahlreichen Verbindungen zu deutschen Kunden in Mexiko und Siidafrika 

zeichnen vor allem Automobilzulieferer und Logistikanbieter verantwortlich, während 

die Beziehungen zu deutschen Lieferanten und Dienstleistel'l1 keine branchenspezifi

schen Unterschiede aufweisen. 

Die Analyse der Interviewtranskriptionen ermöglicht es, die Gründe fiir die beson

ders häufige Zusammenarbeit mit deutschen Dienstleistern in Indonesien und Singapur 

zu identifizieren, Sie liegen in ökonomischen Faktoren wie dem Prcis-Leistungs-
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Verhältnis, der Qualität der Leistung und Sicherheitsaspekten sowie den Vorgaben des 
MutterhallSes begrlindet. Erstere sind Aspekte des Zutrauens und nicht des Vertrauens 
und letzteres ist eine Frage der Machtungleichheit und Entscheidungskompetenz zwi
schen Stammhaus \md Tochtergesellschaft. Letztlich sind sie aber in bewährter Koope
ration und in der Vermeidung von Unsicherheit begliindet, da die endogene Unsicher
heit, die in den Fiihigkeiten des Partners liegt, auf der Basis des Zutrauens reduzielt 
wird (vgl. Kap. 4.3.3). Zudem sind "weiche" Aspekte wie das Vertrauen in die deut
schen Geschäftspartner, deren kulturelle Kompetenz auf der Basis der Kenntnis der 
deutschen wie auch der lokalen Geschäftsgepflogenheiten, sowie die Langfristigkeit 
der Beziehungen von großer Bedeutung für die Kooperation deutscher Partner unter
einander. Als Beispiel fUr die Spannweite möglicher Glilnde der Zusammenarbeit mit 
Deutschen werden nun einige Motive der Wahl deutscher Logistik-Dienstleister in 
Indonesien angefUhrt: 

.,., internationale Erfahnmg und weltweites Standortnetz des Anbieters, 

'y Preis-Leistungs-Verhliltnis. 

};> sichere Kapitaldecke, 

).> Erfahrung in der Zusammenarbeit mit lokalen Behörden, 

>- gute Erfahnmg mit diesem Anbieter, 

).:> Vertrauen, 

~ Unzufriedenheit mit lokalen Anbietern. 

Da 1)ich die deutschen Expatliates vor Ort einer fremden Umgebung stellen müssen, 
ist VOll ihnen eine stärkere Netzwerkeinbindung zu erwm1en. Übernimmt jedoch ein 
Mitglied der Residenzgesellschaft die Leitung des Unternehmens, ist eine wesentlich 
geringer ausgeprägte Zusammenarbeit mit deutschen Firmen Z\l erwarten. Die in Ab
bildung 26 dargestellten Ergebnisse bestätigen diese Hypothese. Im GesamtsampIe des 
Verbundes i1)t bei Einsatz lokaler Geschäftsführer eine signifikant niedrigere Einbin
dung in deutsche Unternehmensnetzwerke im Gastland auszumachen (auf dem 1 %

Niveau). 
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Abbildung 26: Person des Unternehmensvertreters und Kooperation mit deutschen 
Unternehmen 
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Quelle: eigene Erhebungen, PRICKE ET AL. 2002, S.78 

Die auch bei Locals konstatierten bedeutenden Verbindungen zu deutschen Kunden 
und Zulieferern sind aber eben nicht durch kulturell bedingte Stresssituation des Ak

teurs oder den Bedarf nach Sicherheit zu erklären. Vielmehr liegt die Ursache hierfür 
in deren Aufgabe, einen deutschen Kunden vor Ort zu betreuen. Hierfür spticht auch 
die Tatsache, dass in vor- bzw. nachgelagenen Bereichen solche Untemehmen, die 
von Expattiates geleitet werden, in demselben Ausmaß Verbindungen zu deutschen 

Unternehmen aufweisen, wie diejenige, in denen der General Manager ein Local ist. In 
solchen Fällen ist der Aufbau lind die Pflege bedeutender Beziehungen zu deut<;chcn 
Kunden keine Entscheidung des lokalen Vertreters, sondern die des Muttenmterneh
mens. Damit stehen die Kooperationen von Locals mit delltschen Unternehmen nicht 

in Widerspruch zu der Erkenntnis, dass deutsche Unternehmensvertretel' aufgnmd der 
Fremdheit im Gastland zur Netzwerkbildung mit deutschen Akteuren neigen. Im Un-
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terschied dazu suchen im Servicebereich die Expatriates wesentlich öfter den Kontakt 
zu deutschen Dienstleistern, als dies Locals tun. Die kulturelle Distanz kallll als ein 
zentraler Beweggnmd solcher Verflechtung im Ausland bestUügt werden, da qualitati~ 
ve Aussagen zur Basis der Zusammenarbeit in diesem Bereich diese Feststellung stiit~ 

zen. 

Obige Ausfilhnmgen dienen einem ersten quantitativen Zugang zur Richtung und 
Intensität der Beziehungen deutscher Unternehmer in Mexiko im Vergleich zu anderen 
Standorten. Die zentrale Forschungsfrage geht jedoch über eine bloße Quantifizienmg 

hinaus und sucht nach Ursachen und Wirkungen der Zusammenarbeit deutscher Ma~ 
nager im Ausland (vgI. Kap. 4.4). Hierfür mUssen Netzwerkbeziehungen nuf persönli

cher, organisationaler und marktlicher Ebene (vgl. Kap. 5.1) untersucht werden, ohne 
dass deren mögliche Ausprägungen a priOli bekannt wären. Daher erlaubt nur der of~ 
fene Zugang Ober eine qualitative Methodik eine adäquate Bearbeitung der angeführ
ten Fragen. Insbesondere das Verstehen von Wechselwirkungen zwischen den drei 
genannten Ebenen erforde11 den Rückgriff auf subjektive TheOlien der befragten Ma

nager. 

7.2 Persönliche Verflechtungen deutscher Manager in 
Mexiko 

Das Individuum in seinen verschiedenen Beziehungen und Interaktionen mit anderen 
Akteuren steht im Mittelpunkt der Betrachtung auf der Analyseebene persönlicher Be
ziehungen (vgI. Kap. 5.1). Neben den familiären Beziehungen werden hier vor allem 

die Integration in die Residenzgesellschaft und die Intensität der Einbindung in die 
deutsche Diaspora in Mexiko diskutiert. Zunächst ist zu untersuchen, inwiefern sich 

die theoretisch definierten Integrationstypen Flucht. Kampf, Adaption und going J1(tli~ 

I'C (vgl. Kap. 3.1.3) bei den deutschen Geschiiftsfllhrern in Mexiko finden lassen, und 
welchen Einfluss die unterschiedliche Integration auf den persönlichen Erfolg und die 

Lernprozesse hat. Erfolg wird auf der persönlichen Ebene als allgemeine Zufriedenheit 
mit der Lebenssituation operationalisie11. Der Lernprozess beinhaltet nicht nur das 
Vermehren des Wissens über die Kultur des Gasthmdes, sondern vor allem einen Pro

zess des Verstehens. 

Wie bereits dm'gelegt (vgl. Kap. 2.4.2), zerfällt die moderne Diaspora in Mexiko in 
einzelne, zum Teil unzusammenhängende Gruppen (vgl. DOllLER / GROLL 2002, 

S. 126). Somit sind unterschiedliche Typen deutscher Unternehmellsvertreter zu defi-
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nieren. Zunächst ist die Gruppe jener Deutschen zu beschreiben, die bereits seit Genc~ 

rationen in Mexiko leben, und in Mexiko ihren eindeutigen Lebensmittelpullkt haben. 

Im Folgenden werden sie als Deutsch-Mexikaner bezeichnet. Definitorisches Ele

ment ist die Geburt in Mexiko lind der hier befindliche Lebensmittelpunkt, der sich im 

Fehlen eines konkreten "Rückkehr"-Wunsches und/oder in der Anwendung des Hei

matbegriffes auf Mexiko tiuBert. Die Zuordnung von Gesprächspartnern zur Gruppe 

der Deutsch-Mexikaner anstelle der Anwendung der staatsrechtlich korrekten Be

zeichnung "Mexikaner" beruht alleine auf der Selbstzuschreibung der Gesprächspart

ner. Notwendig hierfür ist die Aussage, von "deutschen" Eltern abzustammen oder 

Teil der deutschen "Kolonie" oder "Gemeinde" in Mexiko zu sein. 

Eine weitere Gruppe sind deutsche Auswanderer, die entweder für eine deutsche 

Firma nach Mexiko kamen und blieben, oder die zuerst den Auswanderungswllnsch 

hatten und dann nach wirtschaftlichen Lösungen suchten. Auch sie haben in Mexiko 

i1u-en Lebensmittelpunkt. Ihnen gemeinsam ist der Wunsch, langfristig in Mexiko zu 

leben. Als konstitutives Merkmal wird erachtet, dass sie keine konkreten Rückkehr

wünsche und keine Berufs- bzw. Lebensplanungen in Deutschland haben. 

Eine dritte Gruppe sind die Delegierten bzw. Firmenentsandten, die nur für einen 

bestinunten Zeitraum nach Mexiko entsandt wurden lmd diesen Aufenthalt als eine 

Etappe im eigenen bel11flichen Werdegang auffassell, langfristig aber eine Kartiere in 

Deutschland anstreben. Im Folgenden werden sie als Expatriates bezeichnet. Da sich 
die definierten Gl11ppen in ihrer Einbindung in die Residenzgesellschaft deutlich Ull

terscheiden, wird im weiteren Verlauf der empirischen Untersuchung auf die Grup

penzuordnung der Gesprächspartner als wichtigem Eint1ussfuktor uuf die Netzwerk

bildung lind das unternehmerische Handeln zUliickgegriffen. 

7.2.1 Interaktionsintensität in der Diaspora 

Die Einbindung der Gesprtichspurtner in die beschriebene "deutsche Gemeinde" in 

Mexiko nimmt sehr unterschiedliche Formen an, da die deutsche Diaspora in Mexiko 

im Unterschied zu den neuen Zentren weltwirtschaftlicher Vernetzung bereits knupp 

200 Jahre alt ist (vgl. Kap. 2.4.2). Seit der zweiten Hälfte der 1990er Jalu-e erhält sie 

durch die zahlreichen neuen deutschen Investoren in Mexiko wieder Zulauf. 

Unzweifelhaft hoch ist die Einbindung der Deutsch-Mexikaner in die Diaspora. Die 

delltsche Gemeinde und die verschiedenen Organisationen. die ihr als Kristallisations

punkt dienen lind dadurch die delJtsche Gemeinde bilden, wird als definitorisches 

Merkmal für die eigene Gruppenzugehörigkeit angesehen. 
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Es finden sich insbesondere in der Gl11ppe der Deutsch-Mexikaner explizite Hin
weise auf die Bedeutung des "Handschlags" unter Deutschen. Es wird ausdtiicklich 
betont, dass mit mexikanischen Geschäftspartnern niemals ein so genanntes "Hand
schlaggeschäft" abgeschlossen wird, schon viel eher mit deutschen. Auch unter den 
Auswanderern finden sich Hinweise auf die Notwendigkeit, alle Transaktionen ver
traglich abztJsichem und explizit mit Mexikanern keine Handschlftggeschiifte zu ma
chen. Für diese beiden Gl11ppen darf daher eine unmittelbare Relevanz der Diaspora 
für das ullternehmerische Handeln zumindest innerhalb der GllIppe konstatiet1 werden, 
auch wenn die definitorischen Merkmale von Diaspora (vgl. Kap. 2.4.1) auf diese 
Gnlppcn sicher nicht vollstiindig zutreffen. 

Da Deutsch-Mexikaner und Auswanderer zum einen über profunde Kenntnisse der 
mexikanischen Geschäftsgepflogenheiten verfügen und zum anderen meist ihre deut
sche Identität pflegen und sich selbst als sehr kooperativ bezeichnen, sehen sie sich als 

die idealen Mittler zwischen den Kulturen. Ein Auswanderer führt aus: 

"Wenn mUll so lange im Lande ist wie ich, ist irgendwanll eine Entscheidung ge
fallen, dass man in diesem Lmde sein möchte. Und das ist eine freie Entschei
dung, man ist ja nicht hier geboren und festgefroreil. leh glaube, dann versucht 
man kooperativer zu sein, weil man einfach sagt: Mir geht es hier ja doch viel 
besser als sehr vielen" (Interview 15). 

Das Zitat macht zum einen die freie Entscheidung in Mexiko zu leben, deutlich, 
was einen eklatanten Unterschied zu der in der klassischen Dinspora-DiskllSsion unter
stellten "Vertreibung" darstellt. Dennoch birgt die Situation offenbar eine ditTuse Be
drohung, der der Befi'agte aufgnmd seiner Erfahmng besser gewachsen ist. Aus dieser 
Bedrohung wird eine gewisse Zusammengehörigkeit und eine Kooperationsbereit
schaft oder Verantwortung ubgeleilet, die sHirker ist als das KonkurrenzverhUltnis. 

"Wenn jemand neu hereinkommt und sich noch nicht glmz auskennt. es gibt ja 
auch noch ein paar andere deutsche Finnen hier, die sogar Konkurrenten sind, 
trotzdem sagt man: Bei wem kaufst Du Deine Maschinenschrauben ein? Bei mei
nem Lieferanten kosten die einen Peso, bei seinem zehn. Kann man nicht einen 
gemeinsamen Einkauf machen? Natürlich machen wir das dmlIl" (Interview 25). 

Hier ist insbesondere die Bereitschaft, in die Entwicklung der Beziehung zu inves
tieren, hervorzuheben. Selbst wenn es sich um einen direkten Konkurrenten hnndelt, 
wird das Wissen geteilt, um auf diese Weise einen gemeinsamen Vorteil zu erzielen
der auf der Seite des Partners im Beispiel dClltlich größer ist. In diesem Fall scheint es 

sich nicht nur um eine grundsätzliche Kooperationsbereitschaft, sondern um reale Ko
operation zu handeln. 
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Ein solches Angebot, die Bliicke zwischen den Kulturen zu schlagen. ist oft anzu
treffen, wird aber nicht immer genutzt. Auf die Frage nach Möglichkeiten des Lernens 
für neu nach Mexiko kommendc Expatriates führt ein Deutsch-Mexikaner aus: 

"Das Einstellen auf die Mentalität wäre eigentlich wichtig hervorzuheben. Wie 
sind die Ablällfe in Mexiko, wie sind da Arbeitnehmer zu behandeln, gerade auf 
mittlerer und unterer Ebene? Das sind so Punkte, die sollte nHUl [als Expatriate] 
sich mal durch den Kopf gehen lassen und auch mal besprechen mit einem lokal 
erfahrenen Kollegen" (Interview 53). 

Der Konjunktiv im Zitat deutet bereits an, dass dies ein eher theoretisches Angebot 
ist und nicht durch konkrete Interaktionen mit Expatl'iates belegt. Dic engere Kontext
analyse der Textstelle hat dies bestätigt. Der Vergleich dieses Selbstbildes mit der 
Wahrnehmung durch die Expatriates ergibt einige Diskrepanzen, die für die vielfach 
fehlenden Verbindungen zwischen den Teilgruppen der Diaspora als Begliindung he
rangezogen werden können. Ohne ihre interkulturellen Kompetenzen in Zweifel zu 
ziehen, wird die Wahrnehmung der Deutsch-Mexikaner bzw. Auswanderer durch Ex
patl'iates gelegentlich durch NegativerfalU'llllgen beeinflusst. Bemerkenswerterweise 
werteten Expatriates das Verhalten der Deutsch-Mexikaner bisweilen als typisch me
xikanisch. In mehreren Fällen stellte sich heraus, dnss Geschäftspartner, über die von 
problematischen Situationen belichtet wurde und denen stereotype Eigenschaften der 
Mexikaner zugeschrieben wurden, deutsche Auswrmderer waren. 

Im Allgemeinen wird die Zusammenarbeit zwischen Deutschen nicht als besonders 
gut gewertet, eine gnmdsätzliche Kooperationsbereitschaft scheint nicht gegeben und 
vor allem fehlt es an formalisierten Institutionen. 

"Die Amerikaner arbeiten kooperativer zusammen, sehr viel kooperativer. Die 
Deutschen sind eigentlich mehr jeder für sich. Es gibt wenig Zusanunenkiinfte, 
und die dchten sich in erster Linie auf die großen Unternehmen" (Interview 29). 

Auch weitere Äußerungen von deutschen Firmenentsandten, welche die Besonder
heit der "deutschen Kolonie" in Mexiko hervorheben, lassen deutliche Grenzziehun
gen zwischen den angefüluten Gruppen der Deutschen in Mexiko erkennen. Dies steht 
im Einklang mit dem bereits dargestellten Zerfall der deutschen Diaspora in Mexiko in 
mehrere Teilgruppen (vgl. Kap, 2.4.2). Im Widerspruch dazu stehen jedoch die selu' 
konkreten Hilfeleistungen zwischen Deutschen, auch wenn sie unterschiedlichen Ak
teursgruppen zugehören. Auf die Erklänmg dieser Kooperation wird bei der Diskussi
on der Interaktionen auf der marktlichen Ebene noch einzugehen sein. Die mangelnde 
Institutionalisienmg der deutschen Diaspora und insbesondere die relativ schwach 
ausgeprägte Geschlossenheit lässt in einem Umkehrschluss die Aufweichung der 

172 



7 Netzwerkeinbindung dcutscher Akteure 

Grenzziehungen zur Residenzgesellschaft, verstärkte Interaktion mit Mitgliedern der
selben und dadurch vcrbesserte Adaption und höheren Erfolg erwarten. 

7.2.2 Integration in die Residenzgesellschaft 

Die Integration in die Re:üdenzgesellschuft ist zunächst anhand der in den theoreti

schen Ansätzen definierten Ausprägungen Flucht, Kampf, going native und Adaption 
analysiert worden (vgl. Kap. 3.1.3). Aufgrund der offenen Fragestellungen zu diesem 
Thema und der vielfältigen Antworten wurden zus1itzliche Erwcitenmgen der Merk
malsausprägungen und damit eine Veränderung des Kategorienschemas im Laufe des 
Forschungsprozesscs vorgenommen. Es ist denkbar, dass sich durch diescs explorative 
Element neue Formen finden lassen, aber auch eine nachträgliche Zuordnung der neu
en Ausprägungen zu den theoretisch vordefinierten Typen ist möglich. 

In der Gl1lppe der Auswanderer ergibt sich als typisches Muster ein hohes Maß an 
Adaption an die lokale Gesellschaft auf der Basis intensiver persönlicher Beziehungen, 
in der Regel verwurzelt in den familUiren Bindungen. Eine Heirat mit einer Mexikane

tin/einem Mexikaner kann als typisch für die Lebenssituation der Auswanderer ange
sehen werden 70. 

"Wenn jem<Uld mit einer MexikIlnerin verheimtet ist, dann taucht er ganz anders 
in die Kultur ein und hat ein besonderes Standing. Jemand, der eine Bindung mit 
einer Person von hier eingeht. der genießt elen Ruf, dass er die Kultur sehr schätzt 
und insofern wird el' über die Maßen uufgenonunen" (Interview 29). 

Eine Adaption führt zum besseren Verständnis der lokalen Kultur und hm über die
sen Lerneffekt hinaus direkte Auswirklmgen auf den Erfolg des Individuums in seiner 
persönlichen Einbindung in das Land. Unter den Auswanderern finden sich intensive 
Freundschaften mit Mexikanern. Der Erfolg solchermaßen eingebundener Personen 

auf der persönlichen Ebene scheint unzweifelhaft. 

Dennoch kann auf der Basis einer Integration durch verwandtschaftliche Bindungen 

und Freundschaften mit Mitgliedern der Residenzgesellschaft nicht automatisch auf 
eine Adaption geschlossen werden. Vielmehr zeichnet sich eine Pendelbewegung zwi
schen den Kulturen ab, die Alternation. Altemation üußert sich in der Kombination 
von Verhaltensweisen, die mexikanischen und deutschen Werten entsprechen. Das 

scheint kein Widerspl11ch zu sein, sondern ein situatives und kontextspezifisches 

70 Eine solche ist abcr keineswegs definitorisches Merkmn! und es lassen sich im SampIe auch 
Auswanderer ohne mexikanischcn Partner finden. 
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Wechseln zwischen verschiedenen Handlungsweisen, die im Rahmen eines Lernpro
zesses vednnerlicht wurden, Ein Auswanderer führt im folgenden Zitat seinen Kom
munikationsstil im GesprUch mit mexikanischen GeschUftspartnern aus, Er betont da

bei nicht nur seine Andersartigkeit, sondern hebt die Kontrastienmg zum "typisch me
xikanischen" Stil durch die Kommentare seiner mexikanischen Frau noch hervor: 

"Ich rede mit denen aber nicht a la Mexicl/IUl sondern gerade heraus, Meine Frau 
sagt inuller: ,wie du mit den Hoteliers hier redest'. Sag' ich ,wieso, ich rede mit 
denen Tacheles, ich rede mit denen übers Geschäft'. Sagt sie ,Nein, das kannst du 
in Mexiko nicht machen'. ,Wanlill nicht? Lass es mich doch mal versuchen'. ,Sie 
werden dich hassen', Hab' ich gesagt: ,Gut, ich hab' auch nicht vor, dass sie mich 
lieben und wenn wir Erfolg haben wollen, dann sollten wir nicht vcrsuchen, t'1't'

I)'body's darlillg zu sein'. Und heute ist cs so, dass sie uns mehr als achten. Sie 
rennen uns die Türe ein, um mit uns zu arbeiten. Bei uns gibt es ein ehernes Ge
setz: ,Hier ist die Rechnung, da ist der Scheck'. Das ist alles" (Interview 37). 

Derselbe Gesprächspartner steUt gleichzeitig explizit die herausragende Bedeutung 
der persönlichen und verwandtschaftlichen Beziehungen zu der Residenzgesellschaft 
fiir den geschäftlichen Erfolg heraus. Auf die Frage nach Erfolgsfaktoren fUr Deutsche 
in Mexiko fUhrt er an: 

"In erster Linie eine möglichst schnelle Integration in die mexikunische Gesell
schaft. Der Idealfall, wie er mir zugcstoßen ist, ist ju nicht plilnbur: in eine mexi
kanische Familie einzuheiraten, die auch nicht gerade aus Arbeitcl'kreisen kommt. 
Verw(Uldtschaftliche Beziehungen zu Mexikanern spielen eine enorme Rolle" (In
terview 37). 

Diese Bedeutung wird anhand konkreter Beispiele ausgefülu1, die sich auf die Zu
sammenarbeit sowohl mit mexikanisehen Geschäftspartnern als auch mit Politikern 

beziehen. Insgesamt scheinen die Auswanderer typischerweise eine solche Alternation 
zwischen den Kulturen zu zeigen. Zum einen weisen sie im Allgemeinen eine starke 
Integration in die Residenzgesellschuft auf. die sich in der familiären Verbindung, den 
profunden Sprachkenntnissen, dem expliziten Wissen über die Markt- und Gesell
schaftsstrukturen und dem Verstehen von Verhaltensmustern zeigt. Meist sind Aus

wanderer in höherem Maße auf Beziehungen zu anderen Akteuren und auf Interaktio
nen orientiert und betonen die persönliche Verankerung jeglicher geschUftlicher Be
ziehung. Andererseits betonen sie geme die Unterschiede, Kein Vertrauensvorsc!lUss, 
Kontrolle z.B. der technischen Leistung und rechtliche Absichenmg sind bestinunende 
Merkmale in der Kooperation mit mexikanischen Partnern. 

Dies gilt neben den Auswanderern auch für die Deutsch-Mexikanel', wo sich die 

Alternation unter anderem in der wechselnden SelbstztJschreibung der Gl1lppenzuge
hörigkeit zeigt: 
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"Deutsche haben sie gern, aber die Gringos haben lViI' nicht gern" (lntelview -1.7; 
Hervorhebung durch den Verfasser). 

Im selben Interview werden Personalismo und Klientelismus als typisch mexika

rusch dargestellt. Aufgnlnd fehlender Leistungsanreize untergraben diese Netzwerk

stl1lkturen die Arbeitsmoral. Aus diesen Grlinden ktitisiClt der Interviewpartner ihre 

häufige Existenz. Das Wissen übel' solche Zusammenhänge und das Verstehen der 
lokalen Kultur fiilllt aber weder direkt zum Ablehnen oder Bekiimpfen dieser Kultur 

noch Zlll11 Eintauchen in dieselbe. Vielmehr finden sich bei ein und demselben Indivi

dumB zwei Handlungsweisen, die auf ein situationsnbhängiges Zugreifen auf die eine 

oder andere Kultur hinweisen. Zum einen wird der als typisch deutsch angesehene 

Weg mit einer klaren vertraglichen Fixierung, der Androhung sowie auch dem tatsäch

lichen Einsatz juristischer Mittel eingeschlagen. 

"Anfangs haben wir viel vcrtraut, heute ist alles legal. Da geht keiner aus der Tür, 
bevor nicht alles unterschrieben ist. Und wenn sie nicht zahlen, ist die Polizei hin
ter denen her. Das ist die einzig mögliche Art" (Interview 47). 

Zum anderen wird aber auch die besondere Bedeutung der Beziehlmgen zu Freull

den in ganz konkreten alltäglichen ökonomischen Fragestellungen hervorgehoben. 

Insbesondere bei der Gewinnung neuer Kunden und auch bei der Finanzierung der 

Unternehmung wird direkt auf persönliche Beziehungen zurückgegriffen. 

Das Selbstbild von Deutsch-Mexikanern wird vom Thema Mexiko~Kompetenz do

miniert. Im Zentrum der WalU'nehmllng steht der reiche Erfahrungsschatz, das vielfäl

tige und langjährige Wissen über den mexikanischen Markt. Dieses geht über markt

spezifisches Wissen weit hilHlllS. Der Deutsch-Mexikaner sieht sich als denjenigen, der 

von den Mexikanern akzeptiert wird, der über die Kontakte verfügt und es versteht, 

diese zu pflegen. Die Relevanz von KOlltaktpflege und freundschaftlichen Beziehun

gen zu Geschäftspm1nern ist zwar als allgemeine Aussage kulturindifferent hoch (vgl. 

auch Kap, 7.1 und die dOlt gemessenen Werte in anderen Ländern). In der konkreten 

Ausgestaltung dieser KOl1taktpflege sind jedoch massive Unterschiede festzu1itellen: 

"Ich kcnne in unserem Bereich vielleicht tausend Leute und wir bemühen UIlS, die 
im Computer zu erfassen. Wohin die Leute zur Schule gehen, was ihre Probleme 
sind, wann die Tochter heiratet und so weiter. Das geben wir in den Computel' ein. 
und bevor wir einen Besuch machen, lassen wir uns das ausdl1lcken. Diese Sachen 
sind sehr wichtig" (Interview 36). 

Eine gezielte Illstrumentalisienmg oder auch ein spielerischer Umgang sowohl mit 

familiär~intimen Infonnationen als auch der direkte Einsatz persönlicher Kontakte zum 

Erreichen der eigenen ökonomischen oder plivaten Ziele zeugt VOll Alternation und ist 

v.a, bei Deutsch-Mexikanern und Auswanderern anzutreffen. 
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Typisch für die Einstellung der deutschen Expatriatcs ist der erklärte Wille, Bezie
hungen zur Residenzgesellschaft aufzubauen und nach Möglichkeit wenig Freund
schaften mit Deutschen zu pflegen - also keinesf<llls als deutsche Insel in einer frem

den Umgebung aufzutreten. Dies entspricht der normativen Vorgabe kulturrelativisti
scher Gnmdeinstellungen (vgl. Kap. 2.1.3). Es kann auch mit dem Willen, im Ausland 
erfolgreich zu agieren, erklärt werden. Wenn man erstens annehmen darf, dass Ex
patriates heute in der Regel vor einem Auslandseinsatz in irgendeiner - wenn auch 
meist nur minimalen Form - an interkulturellen Trainings teilnehmen, zweitens diese 
Trainings meist dem Adaptionsparadigma folgen (vgl. Kap. 3.2.1) und drittens die In
terviewpartner erfolgreich sein und ihre Firma positiv darstellen wollen, so ist zu er
warten, dass sie im Interview eine kulturrelativistische Haltung wiedergeben und In
tegrationswillen äußern. 

Dieser Wille soll auch gar nicht angezweifelt werden, die t<\tsächlichen Verbindun
gen der Expatriates zur Residenzgesellschaft scheinen aber schwach oder nur theoreti

scher Natur zu sein. Letzteres beinhaltet beispielsweise Aussagen, dass konkrete per
sönliche Verbindungen zu Mexikanern als prinzipiell wichtig für den Kundenkontakt 
erachtet werden, ohne dass ihre reale Existenz erkennbar ist. Die Verbindungen zu 
anderen deutschen Unternehmensvel'tretern in Mexiko werden eher vorsichtig bewer
tet. Es lassen sich auch in anderen Forschungen Hinweise auf die Gleichzeitigkeit des 
Integrationszieles und der starken Einbindung in Freundschaften unter Deutschen fin
den. Auch in anderen Studien findet sich eine Bestätigung der positiven Grundeinstel

lung der Expatriates zu dem Land und den Leuten, aber gleichzeitig zahlreiche Hin
weise auf private Enttäuschungen im Integrationsprozess. Der gewünschte Kontakt 
konnte nicht aufgebaut werden oder die anfänglichen Kontaktversuche verliefen ent
täuschend, sodass insgesamt nur wenige Freundschaften entstanden (vgl. MOOSMÜL

LER ET AL. 2002, S. 47f.). 

Insgesamt ist zu konstatieren, dass weder bei den Deutsch~Mexikanern noch bei den 
Expatriates und schon gar nicht bei den Auswanderern klare Grenzziehungen in Form 

undurchlässiger ethnischer Trennungen festzustellen sind. Die unter den Deutsch
Mexikanern jahrzehntelang gegebene Trennung löst sich in den letzten Jahren insbe
sondere seit der Öffnung der deutschen Schule für mexikanische Schüler auf (vgl. 
Kap. 2.4.2). Die Auswanderer vedügen in den meisten Fällen über familiäre Verbin

dungen zu Mexikanem. Hir beide Gl1Ippen kann hohe Integration in die Residenzge
sellschaft konstatiert werden, bei gleichzeitiger Überzeichnung bestimmter identitüts
stiftender und abgrenzender Werte und Verhaltensweisen: ein Hinweis auf Alternation 
und die Existenz einer losen und offenen Form moderner Diaspora. Im Falle der Ex
patriates ist die Integration sowohl in die Residenzgesellschaft als <\\lch in die Diaspora 
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am wenigsten ausgepriigt. Der bereits diskutierte konkrete Integrationswille steht in 
Kontrast zur schwachen Ausprägung erkennbarer Interaktionen mit lokalen Freunden, 
Geschäftspartnern und Mitarbeitern. Solche Beziehungen scheinen selten von Aspek
ten des Begegllens und des Lernens dominiet1, sondern vielmehr von einer resignierten 
Gnmdhaltung. 

Es muss aber festgehalteIl werden, dass gerade im Geschäftsleben das Merkmal 
"deutsch" als Qualitätsmerkmal und Basis filr Vertrauen angesehen und dementspre
chend betont wird. Die persönliche Ebene der deutschen Netzwerke gelletiert zwar 
Grenzziehungen, stellt aber keinen Abschottungsmechanismus dar. Daher können ins
besondere Deutsch-Mexikaner und Auswanderer auf Sozialkapital durch verschiedene 
soziale Beziehungen zugreifen: innerhalb und außerhalb der eigenen Gl11ppe. Embed

dedlless und allfO/wmy als Formen sozialen Kapitals scheinen gegeben zu sein (vgl. 
Kap. 4.3.2). Deren potentielle Funktion in der Generierung und Weitergabe von In
formationen als einem "E11rag" sozialen Kapitals gilt es als nächstes zu diskutieren. 

7.2.3 Adaption, Anpassungshandlungen und der Aufbau von Wissens
beständen 

Nach der Untersuchung der unterschiedlichen Akteursglllppen und ihrer Verbindungen 
zur Diaspora bzw. zur Residenzgesellschaft soll im Folgenden die Bedeutung dieser 
Beziehungen für die Adaption, die Entwicklung und Weitergrabe von Lösungsstrate
gien und den kollektiven Aufbau expliziter und impliziter Wissensbestände analysiert 
werden. Eine schwache Integration in die Residenzgesellschaft. die sich in der Zuord
nung zum "Kampf'-Typus äußert, tritt in der Regel gemeinsam mit der Einstellung 
auf, die fremde Mentalität "akzeptieren" zu müssen. Das "Akzeptieren" als Anpas
sungshandlung drängt das "Verstehen" der fremden Verhaltensweisen in den Hinter
grund und angesichts der kulturellen Differenz wird Resignation erkennbar. 

"Sie können mir nicht erzählen, dass man, wenn man aus Europa kommt, das 
Land versteht. Das versteht man nicht. Als Ausländer wird man das Land nie rich
tig verstehen. Man kann es akzeptieren und mit ihm arbeiten" (Interview 48). 

Der Aspekt des Akzeptierens der Gegebenheiten bzw. der Mentalität wird von den 
Expatriates meist als eine zentrale Herausfordemng ansehen. Um ihn zu konkretisie
ren, wurde der Begriff "Akzeptieren" einer Explikation durch enge Kontextanalyse 
unterzogen. Beispielhaft wird fUr ein Interview mit einem Expatliate <\llfgeschlüsselt, 
was inhaltlich mit dem Akzeptieren gemeint ist: 
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y Bei dem Objekt des Akzeptierens handelt es sich um mexikanische Mentali
tät, Lebensart und Gewohnheiten. Aber auch äußere Lebensverhältnisse wie 
Klima, Beschwerden durch die große Höhe in Mexiko-Stadt und Puebla, so

wie Gesundheits- und Sicherheitsrisiken sind damit gemeint. 

>- Als Beispiele für die Einflüsse von Mentalitätsunterschieden auf die Arbeits
welt wird in diesem Interview ,mf den Themenkomplex Verspätungen und 

Unzuverlässigkeit verwiesen: Vereinbarte Termine und LieferztJsagen werden 
nicht eingehalten und man kann nicht genau planen. etwas zu einem bestimm
ten Zeitpunkt erreicht zu haben. 

Solche Aussagen werden aber durch Reflexion eingeschränkt und es werden auch 
äußere Umstände wie Stau oder WeUereinflUsse als ßegliindung für die häufigen Ver

spätungen herangezogen. Auch andere Interviews mit Expatriates lassen die Wahr
nehmung von Mentalitiitsproblemen als markanten Stress faktor für das persönliche 
Agieren in fremdkultureller Umgebung erkennen. 

"Wenn ich nicht bereit bin, die hiesigen Verhältnisse zu akzeptieren, werde ich 
mich festbeißen. Der Mexikaner ist extrem nationalbewusst und es gibt gewisse 
Geptlogenheiten im Geschäftsleben, die ein Muss sind. Es ist sehr viel Smalltalk, 
bis man zu des Pudels Kem kommt. Es ist zeitaufwändig, muss man aber machen, 
sonst wird mun langfristig nicht erfolgreich sein" (Interview 28). 

Um wirtschaftliche Nachteile bzw. Verluste zu vermeiden, ergibt sich aus der Per
spektive der Entsandten die Schlussfolgerung, dass es ihre Aufgabe ist. die kulturell 
bedingten Konflikte auf irgendeine Al't zu lösen. Als Lösullgsstrategie steht wiederum 

das Akzeptieren im Mittelpunkt. d.h. es gilt den Partner nicht zu kritisieren. sich mit 
der Mentalität anzufreunden und die eigenen Erwmtungshaltungell um lokalen Stall
danl zu orientieren. 

Explizit verweisen Exputriates - und nur diese - dm'auf, dass gegenüber den Mexi
kanern keine Überheblichkeit entstehen darf. Eine solche bestünde bei bestimmten 
Deutschen und äußere sich dmin, dass Gewohnheiten der Mexikaner von diesen Per

sonen eben nicht akzeptiert wUrden. 

In engel' Verbindung damit steht eine weitere persönliche HerausfOl'del1lng, mit der 

sich Expatriatcs konfrontiert sehen. Sie müssen die für Mexiko erforderliche Geduld 
autbringen: 

"Er muss sehr viel Geduld mitbringen, dns heißt, CI' kUlm deutsche Vel'haltensre
gehl, deutsche Richtlinien vergessen. Er muss sich ziemlich schnell mit eier Men
talität hier anfreunden" (Interview NI'. -l0). 

Diese gewisse HilflOSigkeit und die Diskrepanz zwischen Il1tegrationsanspruch und 
alltäglichen Schwierigkeiten mit kulturellen Gegebenheiten der Residenzgesellschaft 

178 



7 Netzwerkeinbindung deutscher Akteure 

äußert sich auch im individuellen Erfolg und in der subjektiven Zufriedenheit mit der 
Lebenssituation in Mexiko. Obwohl die meisten Gesprächspartner betonen, sich in 
Mexiko wohl zu fUhlen, scheinen eine Vielzahl negativer Gefühle typisch zu sein. 

"Wer hier Fehler mncht, sind die Leute, die reinkommen. Das ist das Ltllld. Wenn 
man das vorher nicht weiß, rauscht nUU1 sehr schnell in eine Sackgasse rein und 
kOlllmt nicht mehr raus" (Intetview 48). 

Die Situation wird insgesamt als bedrohlich und unsicher wahrgenommen, das sub
jektive Wohlbefinden ist durch die Wahrnehmung einer unspezifizierten, aber massi
ven Bedrohung, die vom Land selber ausgeht, extrem eingeschränkt. Die Spezifizie
flmg der bedrohenden Momente zeigt gerade unter Expatriates zahlreiche Hinweise 
auf die Rezeption von Stressfaktoren, die außerhalb des Geschäftlichen liegen und de
ren Begliindung sowohl in kulturellen und sozialen Rahmenbedingungen als auch in 
den natürlichen Gegebenheiten des Landes Mexiko gesucht wird. Beispielhaft sei auf 
den Aspekt der Kriminalität verwiesen, wo insbesondere das Gefährdungspotential 
durch europäisches Aussehen sowie die erschreckende Gewalttätigkeit auch bei klei
neren Delikten betont wird. 

Hinsichtlich der Reaktionen und Anpassungshandlungen. die erforderlich sind, um 
in Mexiko erfolgreich zu agieren, stellen die Expatriates stärker die affektive Kompo
nente der interkulturellen Kompetenz heraus und betonen Fl11strationstoleranz, Stress
bewältigung und Selbstvertrauen als zentrale Anfordenmgell (vgl. Kap. 3.1.2). Hinge
gen stehen Empathie und Lembereitschaft eher bei den Auswanderern im Mittelpunkt 
(vgl. Tab. 14). 

Insbesondere bei den Deutsch-Mexikanern im Sampie lassen sich zahlreiche Hin
weise auf "Kognition" im Sinne einer Selbstreflexion finden. Die Bewusstwerdung der 
fremden und der eigenen Kultur und das Verstehen eigell- und fremdkultureller Hand
lungszusammenhänge als Dimension interkultureller Kompetenz ist unter diesen Ak
teuren meist anzutreffen. Dies ist auch als ein Hinweis auf die diskutierte kulturelle 
Alternation in bikulturellen Diaspora-Situationen interpretierbar. Trotz der Geburt in 
Mexiko findet eine anhaltende Konfrontation mit dem fremden und auch dem eigenen 
Wertesystem statt. In der Folge sind hier die Grenzziehungen zwischen dem Fremden 
und dem Eigenen deutlicher und vor allem ret1ektierter (vgl. Kap. 2.1.2). 
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TabeJ/e 14: Anforderungen an deutsche Geschäftsführer aus der Perspektive 
verschiedener Akteursgruppen 

Expatriate 

Geduld 

Mit der Mentalität anfreunden, 
umgehen 

Verhältnisse akzeptieren 

Erwartungshaltung an den 
Verhältnissen orientierten 

Zuhören 

Nicht leichtgläubig sein 

Organisationstalent 

Deutsche RichUinien verges
sen 

Kontakte finden 

Von den Erfahrungen anderer 
profitieren 

Positives Denken 

Schockresistenz, dickes Fell 

Toleranz 

Hohe Einsatzbereitschaft 

Auswanderer 

Geduld 

Mentalität verstehen, hinein
denken 

Verstehen, wie die Behörden 
funktionieren 

Ansprechen können 

Zuhören 

Hilfreich sein 

Höflich sein 

besserwisserisches Verhalten 
ablegen 

Schnellste Integration 

Deutsch-Mexikaner 

Einstellen auf die Mentalität 

Verstehen, wie die Dinge lau
len 

Verstehen, wie Mitarbeiter 
behandelt werden sollen 

Das Land verstehen, musge
hen ins Land 

Mexikanische Geschichte ler
nen 

Quelle: eigene Erhebung. Die Reihenfolge der Items ist willkürlich. 

In den Interviews wurde deutlich, dass Deutsch-Mexikaner sich als Deutsche in 
Mexiko verstehen und in diesel' Rolle als privilegiert empfinden. Dies hat auch direkte 
Auswirkungen auf das subjektive Wohlbefinden, und ein hohes Niveau des general 

({(al/stmem ist trotz klarer Grenzziehungen gegeben. Deutsch-Mexikaner betonen bei 

Fragen nach dem und dem subjektiven Wohlbefinden wiederholt, dass man es als 
Deutscher in Mexiko sehr leicht habe. 

"Deutsche sind in Mexiko hoch angesehen, man heute Deutsche sehr gern und dns 
vereinfacht nnti.irlich das Einleben. Mexikaner sind sowieso sehr offen, insofern 
hat illan in der Hinsicht iiberhaupt keine Probleme, aber es geht hier jetzt um Be
ruf und m11 Leistung und dalllln, etwas durchzusetzen ( ... ). Darauf muss man sich 
einstellen, dass die Menschen hier eben nicht so sind wie drüben [in Deutschland]. 
Das kann mnn nicht ändern und das sollte man auch nicht ändern" (Interview 53). 

Das Ende des Zitates sollte nicht als Hinweis auf das "Akzeptieren" missverstanden 
werden. Die Unveränderbarkcit der Differenz ist nämlich nicht ein Hindernis, mit dem 
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man leben muss, sondern sie wird in nonnativer Weise als "gut" bezeichnet. Wobei 
unmittelbar darauf der Hinweis erfolgt, dass sich Mexikaner an intemationale Ge
schäftsgepflogenheiten anpassen. Dennoch sollten sich Entsandte vorbereiten und auf 
Mexiko einstellen, weil sie sonst schwere Enttäuschungen erfahren. 

Zur Rolle der deutschen Community fUr den Integrationsprozess in die Residenzge
sellschaft ist festzuhnlten, dass der Interaktion mit anderen Deutschen von den Befrag
ten zunächst eine geringe Bedeutung beigemessen wird. Weil die kulturelle Differenz 
nicht besonders hoch ist, besteht keine Notwendigkeit, sich mit anderen Deutschen zu 
solidarisieren. 

"Mexiko ist der gleiche Kulturkreis wie Deutschland oder Mitteleuropa. Insofern 
sind uns die Mexikaner ja nicht so fremd. Wir Ihnen auch nicht, und das bringt 
llutUrlich mit sich, dass mun sich als AusHindcl' nicht unbedingt im Ghetto fühlt 
und damit auch nicht bcginnt, sich zu solidarisieren. ( ... ) Klar hat man Gemeinsa
mcs und viele Deutsche, die man dann hier trifft, sind au:;; ähnlichcn Motiven 
hierher gekommen. Man tauscht sich aus, und der cine hat einen Bekannten usw.; 
d;:\ gibt es schOll die eine oder andere Form VOll Hilfe" (Interview 27). 

Auch hier relativiert sich die Aussage bei Betrachhlng der informellen Interaktionen 
und es zeigt sich auch eine Kooperation mit anderen Angehörigen eier Diaspora zum 
Austausch impliziten wie auch expliziten Wissens konkreter Hilfeleistungen. Andere 
Forschungen des FORAREA-Verbundes in Mexiko belegen die hohe Bedeutung eier 
Diaspora im Bezug auf das general adjuslmellt im Sinne eines subjektiven Wohlbefin
dens. Insbesondere den mitreisenden Familiennngehötigen hilft sie bei der OIientie
rung, um Erklärungen für unerklärliches Verhalten zu fInden und Lösungsstrategien zu 
entwickeln. Der Rtickgliff auf dieses Wissen im Rahmen informeller Netzwerke er
laubt eine rasche Problemlösung, birgt aber bei ungeptiifter Übernahme der vorgefer
tigten Konzepte die Gefahr eier Verfestigung derselben und die Bildung VOll VOl11rtei
len (vgl. MOOSMÜLLRR ET AL. 2002, S. 48). 

Somit birgt der informelle Austausch in der deutschen Community auch die Gefalu' 
einer Behinderung im Integrationsprozess. Die im Rahmen des Kulturschocks erlebten 
Enttäuschungen führen zu einem Rückzug in die deutsche Community, wo der ge
meinsame Hintergnmd und die gemeinsame Interpretation der Erfahrungen zu einer 
Verstärkung der Gruppenidentität ftilut. Wird dabei der Unterschied zu der Residenz
kultur besonders herausgestellt, die konfliktbehafteten Erfahnmgen mit deren Mitglie
dern hochgespielt, so behindett das den Austausch mit der Residenzgesellschaft. Wenn 
dieser Rückzug durch ein Überlegenheitsgefühl und verfestigte Vorurteile begleitet 
wird, verhindett das die Einnahme einer angemessenen Lernhaltung. Somit kann sich 
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die gewünschte interkulturelle Kompetenz nicht entwickeln und die Einbindung in die 
deutsche Community wirkt kontraproduktiv (vgl. MOOSMÜLLER ET AL. 2002, S. 49). 

7.2.4 Zur Bedeutung der sozialen Einbetlung für das wirtschaftliche 
Handeln 

Deutsche Expatriates definieren sich überwiegend als Einzelkämpfer und stellen elie 
eigene Professionalität in den Vordergmud. Folgerichtig bewClten sie die Bedeutung 
der Freundschaft mit anderen Deutschen für das Geschäft als niedrig. Dies hängt auch 
damit zusammen, dass gelegentlich Klagen über ethnisch basierte Netzwerke geäußert 

werden und diesen eine negative Konnotation beigemessen wird. Durch diese Sicht
weise lücken die Interaktionen in der Diaspora ebenso wie Freundschaften mit mexi
kanischen Geschäftsleuten oder politischen Entscheidungsträgern in die Nähe von 

Korruption und Klienlelismus. 

Wesentlich größere Bedeutung für das ökonomische Handeln wird solchen Bezie-
hungen von Seiten der Deutsch-Mexikaner und Auswanderer beigemessen. 

"Viele Dinge gehen nur über persönliche Kontakte. Das ist sozusagen der Türöff
ner und man braucht das, sonst kommt mml hier nur sehr schwierig vQ1wärts. 
Wenn mml sich also an den normalen Weg hält, dauert alles sehr viel länger. Mml 
kann Dinge beschleunigen und insofern sind persönliche Kontakte sehr wichtig" 
(Interview 29). 

Wie gezeigt, lassen Expatriates eine wesentlich niedrigere Einbettung in die Resi
denzgesellschaft erkennen, weswegen bei dieser Akteursgmppe keine Nutzung von 
Netzwerken zur Mobilisierung von Sozialkapital stattfimlet. Die Deutsch-Mexikaner 
weisen eine höhere Integration in die deutsche Diaspora auf als die Auswanderer. Bei

de Gruppen nutzen ihre Netzwerkbeziehungen zu Angehörigen sowohl der Diaspora 
als auch der Residenzgesellschaft zur Mobilisienmg von Sozialkapital und zum Erzie
len wirtschaftlichen Nutzens. Mitglieder der Diaspora gewälu'en einander einen Ver
trauensvorschuss und es gibt deutliche Hinweise auf das Praktizieren des "Hand
schlags unter Gleichen". Auf der Basis diaspOllsch begtiindeten Vertrauens werden 

Unsicherheiten und Risiken reduziert und Informationen in Form expliziten Wissens 
transportiert. Durch die erhöhte Kooperationsbereitschaft unter den Mitgliedern der 
Diaspora und die vielfältigen Kooperationsfonnen sowie die Häuflgkeit der Interakti
onen ist außerdem anzunehmen, dass auf diese Weise auch implizites Wissen vermit

telt wird, indem Handlungsoptionen und Lösungsstrategien vorgelebt werden. 
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Ein offensichtlicher ökonomischer Nutzen entsteht auf der Basis von Sozialkapital 
durch die Mobilisierung von Mitteln zur Finanzierung untemehmerischer Aktivittiten. 

Dies gilt auch im Bereich der Kundenakquisition, wo insbesondere bei der Gewinmmg 
neuer privater Kunden auf die Rolle von Freundschaften und Empfehlungen verwiesen 
wird. 

7.3 Die Beziehungen deutscher Manager auf organisatio
naler Ebene 

Auf der organisationalen Ebene werden die Verflechtungen des Managers mit drei Ka
tegorien von Slake-holders thematisiert, denen er in unterschiedlicher Weise verptlich
tet ist. Stake-holders tragen verschiedene Projektionen und Erwmtungen an ihn heran 
und er stellt seinerseits bestimmte Leistungs-, Loyalitäts- und Verhaltenselwmillllgen 
an sie. Die drei Kategorien von AnspllIchsgruppen sind erstens die Beschäftigten der 

eigenen Organisation (Kap. 7.3.1), zweitens das Stanunhaus (Kap. 7.3.2) und drittens 
lokale Kooperationspartner, 

(Kap. 7.3.3). Den Abschluss 
zu denen eine formalisierte Beziehung besteht 

des Kapitels bildet eine kurze Diskussion des Beitrags 
dieser Beziehungen zu der Evolution der Organisation am Standort in Mexiko 
(Kap. 7.3.4). 

7.3.1 Verbindungen zu den Beschäftigten und Führungsstile 

Innerhalb der Organisation steht der einzelne Akteur in permanenter und intensiver 
Interaktion mit seinen Mitarbeitern. Dieser Austausch stellt eine Schnittstelle dar, an 
welcher interkullurelle Kontaktsituationen selbst erlebt und Kommunikationsprobleme 
virulent werden. Im Arbeitsverhältnis zu seinen Mitarbeitern ergeben sich zahlreiche 
Differenzen zwischen dem deutschen Akteur und scinen mexikanischen Interaktiol1s
pmtnem, deren Ursache in unterschiedlichen Wertvorstellungen und KOl11ll1unikc.1ti
Ollsstilen liegen. 

Sowohl Expmriates als auch Deutsch-Mexikaner und Auswanderer lassen ähnliche 
Muster der Beurteilung der ll1exikanischen Mitarbeiter erkennen, die meist einen oder 
mehrere der folgenden Aspekte enthalten. Mexikaner werden beschrieben als 

:r unselbstständig und wenig kreativ, 

f> unkritisch, 
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~ hierarchieorientiert, 

>- unpiinktlich, 

>- unzuverlässig, 

» verschwiegen (in Bezug auf Probleme). 

Die ersten drei Punkte korrespondieren mit den Merkmalen solcher Gesellschaften 
die durch hohe Machtdistanz geprägt sind, zu denen auch Mexiko zählt. Für solche 
Länder ist typisch, dass Lehrer einen "Gum"-Status haben und eigenes Wissen vermit
teln, das nicht in Frage gestellt wird. Auch in Unternehmen dominieren hierarchische 
Strukturen, die als AusdlllCk der natürlichen Ungleichheit in der Gesellschaft als nor
mal und gegeben angesehen werden. Mitmbeiter erwarten, dass sie Anweisungen er

halten, und der ideale Vorgesetzte ist in diesem Fall der wohlwollende Autokrat, ein 
gütiger Vater (vgl. HOfSTEDE 2001 S. 48). 

"In Mexiko wird in vielen Bereichen nicht kreativ und kritisch gedacht. Da wird 
abgewickelt. Ich denke, das ist die Schwachstelle in Mexiko. Es gibt wenig Per
sonal, das wirklich dazu erzogen ist, sich kritisch mit seiner eigenen Arbeit ausei
nanderzusetzen. Das ist meisten!; Huf das Filhrungspersonal begrenzt. ( ... ) Die 
Mitmbeiter werden in den Schulen nicht zur Kritikfähigkeit erzogen" (Interview 
28). 

Neben der angeftihrten mangelnden Kreativität lind Kritikfähigkeit fühlt die hohe 
Machtdistflilz auch dazu. dass ein gesteigeltes Maß an Kontrolle notwendig ist, um den 
Erfolg der Organisation. im Sinne eines störungsfreien Ablaufs, zu sichern. 

"Es gibt da einen Hiiuplling und viele, viele Indios. Wenn der Chef nicht da ist, 
funktioniert gar nichts. Das macht es auch unerfreulich. Leistungen müssen per
manent kontrollie11 werden" (Interview 28). 

Die hohe Übereinstimmung solcher Aussagen deutscher Manager über ihre mexi

kanischen Mitarbeiter mit den Merkmalen in Hofstedes Ausführungen erhebt aber kei
nesfalls den Anspruch auf Generalisierbarkeit. Sie kann weder ein "Beweis" für die 
Gültigkeit dieser Merkmale für Mexikaner im Allgemeinen sein, noch als Beleg dafür 
angesehen werden, dass Mexiko als Land mit hoher Machtdistanz anzusehen ist. Die 
vorliegende Untersuchung misst ntimlich nicht die Eigenschaften mexikanischer Mit

arbeiter, sondern nur die Wahrnehmung der Handlungen durch die deutschen Ge
schäftsführer. Das Ergebnis zeigt daher. dass die befragten deutschen Manager ihre 
mexikanischen Mitarbeiter auf diese Weise erleben und die für eine solche Diskrepanz 
typischen Konflikte real auftreten. Dies sagt vorrangig etwas tiber die deutschen Ak

teure aus: Es finden sich in vergleichbaren Forschungen zahlreiche Hinweise darauf, 
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dass es sich hierbei um typische Probleme deutscher Unternehmer im Ausland han
delt71 , 

Als Konsequenz für deutsche Geschäftsführer ergeben sich mehrere Handlungsal~ 
ternativen, von denen die meisten in Einklang mit dem paternalistischen Ftlhrungsstil 
stehen und von "erziehedschen" Elementen dominiert werden, Die Maßnahmen 

>- erhöhter Leistungsdruck, 

}- intensive Kontrolle, 

;... Motivations- und 

;... Ausbildungsmaßnahmen 

scheinen durch Kombination miteinander zum gewünschten Erfolg zu führen, Ex
patliates neigen dabei im Vergleich zu den beiden anderen Akteursgl1lppen stärker 
zum "Erziehen;' ihrer Mitarbeiter, trotz des oben schon besprochenen Anspl11chs, die 
lokale Mentalitnt zu akzeptieren: 

"Bei einer kleinen Mannschnft kann mall die Mitarbeiter ziemlich schnell erziehen 
oder umerziehen, Aber bei großen Unternehmen ist eins nicht so einfach, Meiner 
Meinung nach ist el) aber möglich, auch aus meiner ersten Elfahrung hier" (Inter
view 40), 

Als Möglichkeit, um die Leistungsbereitschaft zu erhöhen, verweisen sowohl Ex
pattiates als auch Deutsch-Mexikaner [tuf die Motivation durch finanzielle Anreize -
ein Weg, den mittelstiindische Unternehmen allerdings oft nicht besclu·eiten können. 
Als Alternative wird auf Ausbildullgsmaßnahmen verwiesen: 

"Man kann Mexikaner auch motivieren. Natlirlich ist elas Gehalt ein großer Moli
vationsfaktor. Aber man kann das auch mit Einsatz und mit Schulungen in Griff 
bekonunen. das geht schon" (Interview -1-0). 

Das Stereotyp des "faulen, siestahaltenden" Mexikaners lässt sich so meist nichl 
wiederfinden. Vielmehr wird die in schwieligen Phasen hohe Leisumgsbereitschaft 
herausgestellt. vorausgesetzt der Manager selbst lebt ein solches leistungsorientiertes 
System durch den eigenen Einsatz vor und versteht es, durch Beziehungen eine kollek
tive Identität im Unternehmen zu schaffen. Ein Expatriate besclu'eibt eine solche Sinm

tion und vergleicht sein Unternehmen mit der Familie, einem iiußerst wichtigen Be
zugspunkt in der kollektivistischen Gesellschaft: 

71 Die Vergtcichsforschung in Siidafrika, wo die Machtdistanz llIlr unwesentlich höher ist als in 
Deutschland (vgl. Tab. 1), zeigt ebellflilb die Problcl1lfelder Unzuverl.'i.<;.<;igkeit (zeitlich wie 
qualitätsbezogen) sowie Unehrlichkeit im Bezug nuf Absprachen als die Hauptproblempunk
te auf (vgl. FmcKE / BARO 2002, S. 98). 
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"Mexikaner sind sehr fleißig. Ich habe Leute, die mit mir im ersten Jahr bis zwei 
oder drei Uhr nachts gearbeitet haben. Ohne Überstundenzuschlag und ohne Be
schwerden und am niichsten Morgen um sieben oder acht Uhr wieder da waren. 
Das gibt's. Das Unternehmen wird Familie. Wenn man gute Beziehungen zu den 
Mitarbeitern aufbaut, wenn man sich aufopfert, kriegt man das wieder zmiick. 
Wenn man sie davon überzeugen kUllIt, cluss mun das Unternehmen retten wird" 
(Iutelview 50). 

Die Art der potentiellen Schwierigkeiten mit den Mitarbeitem und vor allem die 
daraus abgeleiteten Lösungsstrategien unterscheiden sich deutlich, je nach dem Tätig
keitsbereich der Mitarbeiter. Im Bezug auf Mitarbeiter in der Produktion ist vor allem 
Verständnis und Zuhören erforderlich. Ein paternalistischer Führungsstil, der mehr 
VerantwOltung in persönlichen und familiären Belangen der Mitarbeiter bedeutet, als 
das in deutschen Unternehmen üblich ist, ist in den meisten Fällen gegeben. Im Bezug 
auf Mitarbeiter in Verwaltungsfunktionen, insbesondere im mittleren Management, 
wird die Notwendigkeit, ein Klima der Gleichberechtigung herzustellen, hervorgeho
ben. 

Sowohl unter Expatriates als auch unter Auswanderern finden sich bei Managern 
mit internationaler Erfahrung auch Elemente, die einen stärkeren Rückgriff auf das 
Sozialkapital, das lokale Beschäftigte in die Firma mit einbtingen, erkennen lassen. 
Manager mit internationalem Hintergrund stellen heraus, dass man den Beschäftigten 
zugestehen muss, die eigene Organisation zu beeinflussen, etwas von ihrer Eigenmt 
und kulturellen Prägung in das Unternehmen hineinzutragen. Ein solches Verhalten 
kaun als "gelebtes" Akzeptieren interpretiert werden. Der deutsche Akteur akzeptiert 
nicht nur, dass "der Mexikaner" eben anders ist, sondern lässt zu, dass er durch seine 
Andersmtigkeit die eigene Firma mitgestaltet und verändert. 

"Man muss akzeptieren, was sie von ihrer mexikanischen Mentalität und mexika
nischen ChmakterzUgen in die Firma mitbringen. Man muss flexibel sein, also 
auch Verständnis dafür haben, dass sie öfter mal zu spät kommen, da muss mau 
dmiiber hinwegsehen. Die Problematik der Arbeiter hier ist auch eine andere. Die 
kriegen hier nur acht Tage Urlaub, deshalb fehlen sie ein bissehen öfter. Da muss 
man ein bissehen großziigigel' sein" (Interview 31). 

Zusammenfassend Hisst sich festhalten, dass sich auf der Ebene der Zusanunenar
beit mit lokalen Mitarbeitern, ein deutliches Überlegenheitsgefiihl zeigt. Es wird zum 
einen aus der persönlichen Erfahnmg und Qualifikation, zum anderen aus der eigenen 
Unternehmenskultur abgeleitet und fUhrt entweder zum Erziehen und Umerziehen, 
oder wie bei Auswanderern öfter anzutreffen zu der Identifikation mit der Rolle des 
gütigen, autokratischen Vaters. Eine zusätzliche Erklärungskraft scheint hier die Be
trachtung der internationalen Erfahnmg des Managers zu entfalten. International erfah
rene Manager lassen die Organisation bewusst von Mitlli'beitern mitgestalten und er-
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wähnen explizit, dass sie die Netzwerke der Beschäftigten für ihre eigene Orientierung 
und den Aufbau von Geschäftsbeziehungen nutzen. 

7.3.2 Commitment zum Stammhaus und zum Tochterunternehmen 

Die Verflechtungen und Verpflichtungen des Entscheidungsträgers im Bezug auf das 
Stammhaus sind in Relation zu seiner Einbindung in das Tochtemnternehmen in Me
xiko zu unalysieren. Das Commitment zum Stammhaus bzw. zur Tochtergesellschaft 
steht in enger Beziehung zu den Paradoxa des Exputriate-Daseins. Der Expatriate muss 
einerseits Repräsentant des Stammhauses sein, dessen Kultur und Interessen vertreten, 
und andererseits soll er sich auf die Kultur des Gastlandes einstellen und die Interessen 
des Tochtenmtemehmens, die immer wieder in bestimmten Fragen mit jenen des 
Stammhauses kollidieren, durchsetzen. Ebenso stehen die beiden Kulturen, auch wenn 
sie sich auf unterschiedlichen Ebenen befinden (Unternehmenskultur vs. Nationalkul
tur) im Falle deut'icher Finnen in Mexiko offensichtlich meist in Konkurrenz zueinan
der. 

Die Zwiespältigkeit der Entsendungssituation üußert sich bei den meisten Expmria
tes. Dös bier erkennbare Bild zeigt eine enge Kontrolle durch das Stammhaus, häufige 
Kontakte zu dessen Vertretern und eine Konzentration zahlreicher Kompetenzen im 
Stammhaus. Eine Erweiterung der Zuständigkeiten der Tochtergesellschaft ist in eini
gen Fällen geplant bzw. in Vorbereitung. Im Falle einiger Automobilzulieferer wird 
dabei beklagt, dass der Kontakt zum zentralen Kunden teilweise über das Stammhaus 
läuft, was die Arbeit in Mexiko erheblich erschweren kann. Dies wird zum Teil darauf 
zUliickgeführt, dass das Vertrauen der mexikanischen Ansprechpartner beim Kunden 
oder anderen Partnerunternehmen sich auf die Organisation in Deutschland lichtet und 
eben nicht auf die Tochtergesellschaft in Mexiko. In diesen Fällen ist das Commitl11ent 
zum Stammhaus in der Regel selU' hoch und das zu der Tochtergesellschaft scheint 
niedrig zu sein. Die Situation Hisst sich insgesamt uls Konfrontation beschreiben. Dar
aus kann sich eine lose-lose-Situation ergeben. nämlich dann, wenn der Erfolg in der 
Tochtergesellschaft als wichtiger Karrierebaustcin angesehen wird, gleichzeitig aber 
ein Umsetzen der Strategie des Muttenll1ternehmens in erheblichen Konflikt mit dem 
Willen der Belegschaft gerät. wodurch der Erfolg gefährdet wird. 

Aber auch das Gefühl, mit dem hohen COll1mitment zum Stammhaus letztlich 
"draußen" alleine gelassen zu sein, taucht gelegentlich auf. In mehreren Fiillen wurde 
von Exputdates ihre Einbindung in das Muttenmternehmen als besonders erfolgsrele
vant herausgestellt. Dabei geht es dmul11, die notwendige Unterstützung durch das 
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Stammhaus auch bei schwierigen Entscheidungen zu haben, Ist eine solche Unterstüt
zung nicht gegeben, kann es erstens zu erheblichen Schwierigkeiten mit Geschäfts
partnern vor Ort kommen, und zweitens letztlich zum Scheitern einer Kooperation in 

Mexiko führen, 

" Was ware" die größten Probleme in dem gescheiter/eil 10ill/-Velllllre? 

Fehlende Unterstlitzung des Mutterhauses und Missmanagcmellt vor Ort. 

War der damalige Mal/ager hier eil! EIJ/sa/uJter 1'011/ Muller/ums? 

Ein Entsandter - Jaja, 

U"cI /ro/zdemjehlte die UnterstiitZ/mg vom Maller/wus, 

Ja die Bezielnmg war nicht da. Von beiden Seiten nicht, klar, Vielleicht auch be
dingt durch Fmstration des Expatl'iates und fehlcndc Internationalisierung des 
Mutterhauses (,.,), 

Hat sich die UII/ersliilzllllg jetz/ gebessert? 

Durch meine Beziehungen, ju. Ich komme aus dem Mutterhaus. Und weil ich vie
le Leute schon seit langem kenne, Ich hube die Automotive-Abteilung als Control
ler schon in Deutschland restrukturielt, Ich habe Kontakte, ich kenne im Mutter
haus hundert Mitarbeiter mehr oder weniger gut. Und dadurch erlangt IllUIl viel" 
(Interview 50). 

Es wird am Beispiel klar, dass ein Mangel an Unterstützung existenzbedrohende 
Ausmaße annehmen kann. Hohes Commitment zum StanunJu\\ls muss durch direkte, 
häufige und persönliche Beziehungen zu Mitarbeitern des Stammhauses getragen wer

den, um den erwünschten Erfolg zu bringen, Im genannten Beispiel telefoniert der Ex
pattiate täglich 3-4 Stunden mit dem Stammhaus, berichtet viermal pro Jalu' in 
Deutschland und zusützlich verbdngen andere Mitarbeiter des Stammhauses ca, 100 

Manntage am Standort in Mexiko. 

Über fehlendes Verständnis und fehlende Unterstützung des StamtnJluuses wird in 
vielen Fällen, von Expauiates und Auswanderern gleichermaßen, geklagt, Dabei kon
zentrieren sich die Kritikpunkte meist auf die folgenden Bereiche: 

;.;. Kommunikation: Die Sprachkenntnisse im Stammhaus sind ungenügend, es 

wird oft nur Deutsch gesprochen, was die Konullunikation mit dem mexika
nischen Tochtenlllternehmen behindert. Desweiteren ist die Reaktionsdauer 
auf Anfragen oft hoch. 

J;.> Fehlende Internationalisienlllgserfahnmg: Der Umgang mit Angehörigen 
fremder Kulturen und anderen ökonomischen wie technischen Rahmenbedin
gungen führt im Stanunlwus zu Unverständnis für auftretende Schwierigkei

ten und zur Aufstellung überhöhter Erwartungen, 
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Gnmdsätzlich ist das Commitment zur Tochtergesellschaft bei Deutsch~ 

Mexikanern72 und Auswanderern höher als bei Expatdates. Dies zeigt sich beispiels
weise in der stdngenteren Umsetzung von Diversifiziemngsstmtegien lind in einer 
stärkeren Einbindullg eigener Kontakte in die Geschäftstätigkeit des Unternehmens. 
Auf diese Weise wird ein Informationsvorspnmg gegenüber dem Stmnmhaus und ein 
höheres Maß an Unabhängigkeit generiert. 

7.3.3 Kooperation mit mexikanischen Partnern 

Aufgrund der eigenen Unvertrautheit mit dem mexikanischen Markt, Illit den kulturell 
bedingten spezifischen Alten der Regulation, wählten einige Finnen Zllill Zeitpunkt 
des Markteintritts eine Kooperationsstrategie. Diese war in den meisten Fällen nicht 
nur als ein erster Einstieg definiert, sondern miuelftistig angelegt. Die meist als Joint
Venture formalisierte Zusammenarbeit mit einem mexikanischen Unternehmen diente 
in der Regel dem Ziel, die Geschäftskontakte des Partners als Zugnng zu lokalen 
Netzwerken zu nutzen. Insbesondere dessen persönliche Beziehungen und sein ill1pli~ 
zites Wissen sollten helfen, sich in der unsicheren Umgebung zurechtZllfinden. Die 
Streuung des finanziellen Risikos durch Reduzielung der im Land gebundenen Res
sourcen spielt als Motivation für die Kooperation keine Rolle. 

Offensichtlich wurde das Risiko eines Engagements in Mexiko als hoch walu'ge
nommen und die Vorbereitungsphase bis zum Einstieg in den Markt war zu kurz, um 
Wissensdefizite auszugleichen. Aufgnmd mangelnder Internationalisierlingserfalu-lIng 
und mangelnden Wissens über Mexiko steigen die organisationalen und administrati
ven Kosten. Daher verslIcht der Investor, durch kooperative Eintrittsformen Risiko und 
Kosten zu reduzieren73 . Transaktionskostenüberlegllugen hatten im Widerspmch dazu 
erwmten lassen, dass aufgml1d des hohen Risikos eher versucht wird, die Kontrolle 
über die Aktivitäten vollsUindig in eigener Hand zu behalten. Die Unvertrauthcit mit 
dem Ziel markt erhöht nämlich die Informationskosten in erheblichem Ausmaß und 

72 Einige der Deutsch·Mexikaner im Sampie betreiben eine eigene Firma und haben daher gar 
kein Stammhaus in Deutschland. weswegen sie hier nicht be!iicksichtigt werden. 

73 Zm theoretische!l Diskussion der Wahl verschiedener Markteintrittsformell in Abhängigkeit 
VOll kultllrellen Risiken vgl. BROUTHERS I BROlJfHERS 2001. sowie SHENKAR 2001. Sie stei
len die Wahl und Sequenz verschiedener Markteintrittsformen in Abhängigkeit von kulturel
ler Distanz in den Mittelpnllkt der Betrachtung. Diese Diskussion des /1atiollal C/lltur/! di
stal/ce I)umäoxol/ wird in der vorliegenden Untersuchung l\ufgrund des hier gewählten quali· 
tativen Zugangs und der Bedeutung von Netzwerken für die Marktauswahl nicht weiter ver
folgt. 
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erschwert den Transfer von Wissen. was wiedenun die Kosten kooperativer Organisa
tiollsformell erhöht. Bei ungenügender Marktinformation und hoher Unsicherheit kön
nen zudem zukünftige Transaktionsinhalte nicht sicher spezifiziert werden. Da zusätz
lich die Gefalu' des oppOltmllstischen Verhaltens des Partners hoch ist, wäre also ei
gentlich eine Intenwlisierung vorzuziehen. 

Als Erklärung ist auf die Wahrnehmung der kulturellen Merkmale Mexikos zmiick
zugreifen. Wie dargestellt (vgl. Kap. 2.3.4) gilt Mexiko als ein Land. in dem persönli
che Netzwerke eine herausragende Rolle spielen - vom persollalislllo bis zur Korrup
tion. Da das System zuslitzlich als stm'k reguliert und bürokratisch gilt, bedarf es zur 
Unsicherheitsvermeidung guter persönlicher Beziehungen zu regulierenden Behörden 
ebenso wie zu verschiedenen Interessensgl1lppen, u.a. den Gewerkschaften. Diese Be
ziehungen erhofften sich die deutschen Unternehmen zum Zeitpunkt des Markteintritts 
von ihren lokalen Kooperationspartnern. 

In solchermaßen konstruierten Kooperationsbeziehungen konzentrieren sich die In
teraktionsinhalte auf den Austausch von Kapital und Technologie einerseits gegen In
fonnationen und Lobbyarbeit von Seiten des mexikanischen Partners andererseits. 
Diese Interaktion ist in den meisten Fällen als loint-Venture formalisiert. bedeutet aber 
in jedem Fall das gegenseitige Eingehen von credible cOl1ll1litments. 

Das Ziel, die Netzwerke des mexikanischen Partners zu nutzen, um im Markt Fuß 
zu fassen, wmde jedoch im Allgemeinen nicht erreicht. Es lässt sich unter den geführ
ten Gesprächen kein positives Beispiel einer solchermaßen konstruierten Kooperation 
finden. Es blieb dem Akteur nur der Exit aus der Kooperation als zielführende Hand
lungsoption übrig, so dass in den meisten Fällen das Ausbezahlen des Joillt-Venture 
Partners bereits wenige Monate nach Eingehen der Kooperation dieselbe wieder been
dete. Als Gtiinde für das Scheitern der Kooperation beklagen die deutschen Akteure, 
dass der lokale Partner: 

}- die obigen Erwmtungen nicht erfüllt hat, 

}- Zusagen nicht eingehalten hat, oder 

}- unsetiös war. Beispielsweise wollte er sich auf Kosten des deutschen Partners 
bereichern, oder in anderen Fällen hat er nachweislich bewusst falsche Zahlen 
geliefert. 

Für das Scheitern der Kooperation sind somit in erster Reihe hiddell clwracleristics 

des lokalen loint-Venture-Partners verantwortlich. Erst nach Beginn der Kooperation 
stellte sich heraus, dass die Zielvorstellungen der beteiligten Akteure unterschiedlich 
waren. Zum Teil spielte zusätzlich lIillden illfel1fiol1 eine Rolle, da das oPPOltunistische 
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Verhalten des Kooperationspartners zwar erkennbar wurde, sich der deutsche Akteur 
aber nicht dagegen wehren konnte. 

Somit sind Verbindungen der Akteure zu mexikanischen Kooperationspartnern zur 
Zeit knum gegeben und die Erführungen der befmgten Akteure negütiv, meist in exis
tenzbedrohendem Ausmnß. Diese Negativbilunz ist aber nicht ausschließlich auf die 
Problematik der interkulturellen Kommunikation und kulturellen Differenzen zwi
schen den Interaktionspartnern und schon gar nicht alleine auf mexikanische Eigen
schaften zmückfi.ihrbar. Vielmehr wurde in mehreren Fällen, um zusätzlich zu den o
bigen Zielen auch die Risiken interkultureller Austauschbeziehungen zu reduzieren. 
auf deutsche Auswanderer in Mexiko als lokale Pm·tner zUlückgegdffen. Trotzdem 
traten auch in diesen Kooperationen die genannten Probleme auf. Ebenso halfen auch 
Empfehlungen des fokalen Unternehmens bei der Wahl des loint-Venture-Partners, 
nicht die genannten Probleme zu vermeiden. 

Anders stellt sich das Bild im Falle der Auswanderer oder Deutsch-Mexikaner dar. 
die von einer deutschen Firma mit dem Allfuau der Organisationsstruktur einer Toch
tergesellschaft in Mexiko betraut wurden. Sie gingen zum Teil in der Startphase des 
Unternehmens Kooperationen mit rein mexikanischen UnternelUllen ein, um schnell 
handlungsfähig zu sein. In der Anfangsphase eines neuen Modells sind viele techni~ 
sehe Anpassungen notwendig. wofür zahlreiche Maschinenstunden aufzuwenden sind. 
Um diese Zeit zu gewinnen bzw. die Kapazitäten zusiltzlich verfi.igbar zu machen, war 
es für eine bestimmte Zeit einfacher. Teile von externen Kooperationspm1nern fertigen 
zu lassen. 

In einem dieser Fülle der Kooperation mit einem rein mexikanischen Unternehmen 
zeigt sich eine weitere Facette opportunistischen Verhaltens trotz Netzwerkbeziehun
gen und trotz einer gemeinsamen kulturellen Basis. Der deutsch-mexikanische Akteur 
leistete in Form von Erfaluungswissen und Manpower ein hohes Investment in den 
lokalen Kooperationspartner, um ihn als Lieferanten aufzubauen und die unterneh
mensinternen Prozessabläufe zu verbessern. Er erhielt als Gegenleistung die Möglich
keit. eigene Kapazitäten bei Bedmf auszulagem bzw. Kapazitäten des Pmtners zu nut
zen. Auf der Basis dieser gegenseitigen credible commitments war eine Vertraucnsba
sis gegeben. die der mcxikanische Partner jedoch - so die wöt1liche Aussage - durch 
.,Unwissenheit" zerstört habe. 
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"Unwissenheit ist viellcicht nicht das richtige Wort, ich kann aber auch nicht sa
gen, dass es böse Absicht wal', Er hat unter äußerstem Dmck [ ... ] 74, W[\S natiirlich 
ein Ver1ragsbruch ist. Ganz zu schweigen von Ethik im GeschUft. Mein Vertratlen 
in ihn ist sehr verletzt, sehr zerstört. Wir arbeiten zw[\r noch zusanunCIl, aber wei
tere größere Zusammenarbeit und Unterstützung ist damit sicherlich ins Wasser 
gefallen" (Interview 53). 

Die besondere Bedeutung dieses Beispiels besteht darin, dass der erwähnte Druck 
auf den mexikallischen Partner von einem deutschen Unternehmen ausgeübt wurde. 
Damit ist ein markantes Gegenbeispiel zur These des kooperativen Verhaltens unter 
deutschen Akteuren sichtbar, Das deutsche Unternehmen nutzt Machtuugleichgewich

te gegenüber einem mexikanischen Unternehmen, um Informationen über den befrag
ten Deutschen zu erhalten. Informationen, die er dann wiedel11m opportunistisch ge
genüber letzterem nutzt. 

"Also das ist eine sehr unschöne Geschichte, Eine Elfahrung, die wir machen 
mussten, mit einem rein mexikanischen Unterlieferanten. Das heißt nicht, dass es 
bei allen so sein mag, aber es gibt dafür keine Entschuldigung. Absolut keine" 
(Interview 53). 

Im Untersuchungss!lmple sind auch reine Vertriebskooperationen zu finden, die bei~ 
spielsweise bei zwei Umwelttechnologieunternehmen zum Einsatz kommen, die beide 
eine hohen Kundenzahl zu betreuen haben, Räumliche bzw, kundenspezifische Zu
ständigkeiten werden definiert und hierfür mit den jeweiligen Vertriebspm1nern Ex~ 

klusivverträge abgeschlossen. Diese Kooperationen mit den Vertriebspartnern sind 
durch eine besondere Interaktionsintensitlit zwischen den Akteuren gekennzeiclmet. 
Dabei bestehen als Qualifikations- und Vertrauensgnmdlage die 

>- technische Leistungsfähigkeit, 

>- Ehrlichkeit und 

". Zuverlässigkeit der jeweiligen Vertriebspm1uer. 

Auffällig ist hierbei, dass die genannten Merkmale gerade von Akteuren mit hoher 
Einbindung in die Residenzgesellschaft in den Vordergnmd gestellt werden, In diesem 
Fall zeigt sich in der Zusammenarbeit eine dominante Leistungsorientierung und eine 
stark formalisierte Herangehensweise, Klare Verträge, Liefel11ng gegen Vorabkasse 
und intensive Kontrolle der Partner werden als Basis erfolgreicher Zusammenarbeit 

betrachtet; einen Vertrauensvorschuss gibt es nicht. 

74 An diescr Stclle fühlt der Illterviewpartncr aus, wclche Alt vertraulicher Informationcn wei
tergegeben wurden und nennt UnternehmcnsnamCIl. Aus Datenschutzgründen wurdcn diese 
wörtlichen Aussagen entfeml. 
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Eine der wenigen Kooperationen75 im Tourismus ist ein Joint-Venture eines deut
schen Unternehmens in Mexiko-Stadt, dus seit mehreren Jahren mit einem Mexikaner 
in Cancun besteht. Der mexikanische Partner gibt personellen Support und der deut
sche Akteur konzentriert sein ganzes Geschäft in der Region auf diesen einen Partner. 
Die Gliinde filr die Präsenz im Bundesstaat Quintana Raa liegen zum einen in der un
terschiedlichen Steuergesetzgebung in Mexiko76. Dmiiber hinaus macht die Entfer

nung77 die Kontrolle des Personals und der Verwaltungsabläufe äußerst schwierig, 
man muss also als Unternehmen vor Ort prUsent sein. In diesem Fall Hisst sich die Be
vorzugung der Kooperation in Form eines Joint-Ventures gegenüber einem Alleingang 
durch rein ökonomische Aspekte (nicht ausreichendes Vohnnen vor Olt und Risiko
streuung) begründen. Die ZllSammenarbeit ist hinsichtlich der Interaktionsinhalte ins
gesamt als wenig differenzielt zu beschreiben, so dass hier nicht von Netzwerkbezie
hungen gesprochen werden kann. Auch die Machtverhältnisse sind eindeutig: 

"Wir sind deljenige, der vorgibt bzw. weiterreicht, wus der Kunde verlangt. Und 
das muss dann umgesetzt werden. Dus ist kein Thema für eine Diskussion. Was 
wir manchmal vermissen, ist so ein bisschen input über die Entwicklung vor Ort. 
Da muss lHall selber nachfasscil. ( ... ) Das ist wie so ein vcrlängclter Arm, das sind 
praktisch unsere Etfüllungsgchilfen" (Interview 28). 

7.3.4 Zum Beitrag der Netzwerkbeziehungen zur organisatorischen Evo· 
lution 

Die Evolution bzw. Entwicklung dcr Organisation durch aktive Gestaltung ist als 

Lemprozess des Akteurs auf der organisutionalell Ebene anzusehen. Die Manager ha
ben zum Teil um Aufbau der Organisation, zum Teil an deren grundlegender Umges
taltung aktiv mitgewirkt. 

Die markanteste Umgestaltung der Ol'ganisationell besteht in zahlreichen Fällen in 
der Beendigung der Kooperationen mit mexikanischen Firmen. Dabei spielen die 
Netzwerkbeziehungen des Managcrs Z\l den Vertretern der mexikanischen Untemch

men eine nachrangige oder negative Rolle. Wie gezeigt beeinflussen zahlreiche Griin-

75 Im Tourismus ist zwar in vielen FiHlell eine Zusalllmenarbeit mit lokalen Unternehmen fest
zustellen. die aber nur selten eine organisationale Einbindung beinhaltet. folglich als Zulie
ferbeziehung betrachtet wird und im folgenden Kapitel 7.4 zn behandeln ist. 

76 Für Unternehmen mit Standort in Quintana ROD ergibt sich ein Mehrweltsteuervorteil yon 
5%. 

77 Cancunliegt etwa 1.300 km östlich von Mexiko-Stadt. 
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de den Abbau von Vertrauen lind das Scheitern der Kooperationsbeziehung. Hierzu 
gehört unter anderem die fehlende Qualität der persönlichen Beziehung zum Partner. 
In Bezug auf die Entwicklung solcher Kooperationen zeigt sich eine Wechselwirkung 
mit den persönlichen Beziehungen Zll anderen Deutschen. Der Austausch von 
Informationen auf der persönlichen Ebene innerhalb der Diaspora führt in 
Kombination mit den tatsächlichen negativen Erfahrungen zu einer Verstärkung der 

Stereotypen. Es werden Lösungswege sowohl vorgelebt als auch verbal in Form 
strategischer Empfehlungen weitergegeben. Der Trend geht eindeutig zur Auflösung 
formalisierter Partnerschaften mit mexikanischen Unternehmen. 

In der Beziehung zum Stammhaus zeigen vor allem Manager, welche auf der per~ 

sönlichen Ebene eine starke Integration in die Residenzgesellschaft aufweisen (z.B. 
Auswanderer), ein hohes Maß an Unabhängigkeit. Sie sehen sich eher in der Rolle ei
nes Unternehmers und tendieren daher stärker dazu, das Tochterunternehmen eigen~ 
ständig zu führen lind eine größere organisatorische Unabhängigkeit vom Stammhaus 
anzustreben. 

Hinsichtlich der Beziehung zu den Mitarbeitern nehmen deren Ausbildung und die 
Schaffung eines Loyalitäts- und Verpflichtungsverhältnisses zentrale Rollen ein. 
Durch die verbesserte Ausbildung und zahlreiche begleitende Maßnahmen, die der 

Motivation der Mitarbeiter dienen. lässt sich in einigen Fällen die erfolgreiche Re(hl~ 
zierung der Fluktuation lind damit eine Stabilisierung der Organisation durch BhlClung 
der Humankapitalressourcen beobachten. 

7.4 Beziehungen deutscher Manager zu anderen Markt
teilnehmern 

Die letzte der drei Ebenen im vorgestellten Analysemodell beinhaltet die Beziehungen 
zu anderen Marktteilnehmern wie Kunden, Zulieferern, Wettbewerbern oder Marktre~ 
gulatoren. Fokussiett werden dabei (im Unterschied zu Kap. 6) die individuellen 
Interaktionen der Manager zu anderen Marktteilllehmern. Daher erfolgt ein Rückgtiff 

auf die Eigenschaften der Manager hinsichtlich ihrer persönlichen Einbindung. 
Denlloch ist auch den strukturellen Hintergliinden des Marktes, in dem sie agieren, 
Rechnung zu tragen. Deswegen berücksichtigt das vorliegende Kapitel (im 
Unterschied zu den vorhetigen Kapiteln 7.2 und 7.3) zusätzlich die Branchenbezüge. 
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Auf dieser Marktebene werden die Beziehungen zu Vertretern des Kunden als foka
lem Unternehmen (Kap. 7.4.1) ebenso thematisieti wie diejenigen zu den Managern 
von Zlllieferem (Kap. 7.4.2.). Besondere Bedeutung hat im Rahmen der Diskussion 

ethnisch begründeter kooperativer Austauschverhältnisse die informelle Zusammenar
beit mit Wettbewerbern (Kap. 7.4.3) deutscher oder lokaler Herkunft. Branchenspezi
fische Besonderheiten der Beziehungen sind im Austausch deutscher Manager mit den 
Vertretern der Marktregulatoren und sonstiger nicht-unternehmerischer Organisationen 
zu erwarten (Kap. 7.4.4). 

7.4.1 Austauschintensität mit dem fokalen Unternehmen 

Ein fokales Unternehmen im Sinne der strategischen Führerschaft im Unternehlllens
netzwerk (vgl. Kap. 4.2.2) lässt sich nur in der Automobilzulieferindustrie feststellen. 
Der Markteintritt von Automobilzulieferern erfolgt in den meisten Fällen als unmittel

bare Folge der Aufforderung durch den zentralen Kunden (vgl. Kap. 6.1.5). Die Stl11k
luren dieser Zulieferverflechtungen und die Merkmnle der Beziehungen wurden an 
genannter Stelle schon diskutiert, weswegen sie hier nicht mehr thematisiert werden 
sollen. Vielmehr ist im Folgenden dem Aspekt der Machtverhältnisse. der Austausch
intensität und die Einbettung ökonomischer Interaktionen in die Beziehungen des Ak
teurs zum fokalen Unternehmen besondere Beachtung zu schenken. 

Die ungleichen Machtverhältnisse iiußern sich nicht nur in der Entscheidung über 
die Marktwahl und den Markteintritt, sondern im das Timing \lIHI der Produktstrategie. 
Nach dem Marktcintritt ist die Abhängigkeit vom fokalen Unternehmen durch Diversi
fizierungstendenzen der Zulieferer reduzierbar. Solche Tendenzen unterstützt der Au

t0111obilkonzern gnmdsiitzlich. was als ein Hinweis auf interdependente Strukturen 
interpretiert werden kann. Diese Möglichkeit können aufgmnd der höheren M.ukter
fahrung und intensiveren Integration in die Residenzgesellschaft die Deutsch
Mexikaner und Auswanderer im Allgemeinen besser nutzen als die Expatriates78 . 

Insgesamt sind - auch unter Expatriates - relativ wenig direkte persönliche Kontak
te zu den Vertretern des fokalen Unternehmens zu beobachten. Ein direkter Rückgriff 

auf deren Beziehungen. um sich in de111nellen Umfeld zurechtzufinden und das Leben 
zu organisieren. findet nur in Ausnahmefällen statt. Insgesamt scheint die Vermeidung 
intensiver persönlicher Beziehungen ein Auscll1lck der Wahrung von Unabhängigkeit 

78 Den höchstcn Einfluss auf die Diversifizicfling der Kundenstmkturcll haben jcdoch natürlich 
die Branche des jewciligen Unternchmens und dic Produktmcrkmale. 
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zu sein. Fast alle Manager betonen. dass sie Hilfestellungen vom fokalen Unternehmen 
weder erhalten noch eingefordert haben79. Auch die StandOltwahl wird teilweise als 
eine Demonstration einer gewissen Unabhängigkeit vom fokalen Unternehmen darge~ 

stellt, nämlich wenn bewusst nicht der lmmittelbar benachbarte FINSA~Park als 
StandOlt gewählt wurde. 

Im WidersplUch zu der Annahme, dass die Kooperation mit einem deutschen Kun~ 

den vor Ort das Maß an Unsicherheit reduziert, da eine gemeinsame kulturelle Basis 
gegeben ist, stellen einige Expatliates heraus, dass sich der Kunde in Mexiko anders 
darstellt als in Deutschland. Es findet wesentlich melu Kontrolle statt, und die Quali
tätsanfordenmgen sind wesentlich höher als in Deutschland. Als Begtündung wird 
wiederum auf kulturelle Eigenheiten verwiesen. Der befragte Manager stellt die mexi~ 
kanische Prägung des Kunden durch seine mexikanischen Mitarbeiter heraus: 

" ... der Mexikaner will keinc Vcrantwortung übcl'llchmcn, oder nur sehr ungern. 
Konunen Teile aus Dcutschland. die von dcl' Qualitiit her schlecht sind, akzeptiert 
der Mexikaner in Pucbla diese, weil sic aus Deutschl;md kommcn. Kommt ein 
Tcil aus Mexiko, will er 100 % nach Richtlinien arbeiten. Wir haben hier wesellt~ 
lieh andere Anforderungen als unscrc Schwester in Dcutschland" (Interview -1.8). 

Unter den Deutsch-Mexikanern und Auswanderern finden sich einige Manager, die 
bereits seit vielen Jaluenmit dem fokalen Unternehmen zusammenarbeiten oder ftüher 
selbst Mitarbeiter beim Kunden waren. Diese betonen im Allgemeinen sowohl die Be~ 

deutung der persönlichen Beziehungen. als auch die persönliche Kenntnis der internen 
Strukturen des Kunden für die erfolgreiche Kooperation. Startpunkt dieser Kooperati
on war in mehreren Füllen die persönliche Bekanntschaft, wobei das Vertrauen in den 
Manager wichtiger war als das Zutrauen in die technische Leistungsfähigkeit seines 
Unternehmens. Diese Situation war zum einen in der Produktstl1lktur des Volkswa
genwerkes in den 1970er lind I 980er Jalu'en begründet, zum anderen in der protektio~ 

nistischen Marktstl1lktur, die ein erhebliches Defizit an Anbietern verursachte. Mit der 
dargestellten Entwicklung zum Leitwerk, der Liberalisierung im Zuge der NAl'lA 
und der zahlreichen Kielwusserinvestitionen hat sich die Situation gnmdlegend geän~ 
dert. Die Zusammenarbeit mit den bisherigen Partnern besteht aber oftmuls f0l1. da 

sich diese in langjähriger Kooperation bewiihrt haben. Teilweise wird dabei aber von 
Seiten der betroffenen deutsch~mexikanischcn Manager eine zunehmende Fonnalisie
lllllg des Austausches beklagt. 

79 Davon nicht betroffen sind die Abnahmeversprechungen des Kunden in Form eines Letter of 
Intent, der eine wichtige Grundlage der unternehmerischen Entscheidung ist. da er die Kal
kulationsgrundlage und Basis des erfolgreichen Starts darstellt. 
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Die Integration in Zuliefernetzwerke beispielsweise US-amerikanischer Herkunft 

stellt sich als schwierig dar. Selbst wenn in Deutschland bereits kooperiert wird, prä

sentieren sich diese Kunden in Mexiko teilweise als völlig anders stl1lkturiert. Der 

Manager eines Umwelttechnologieunternehmens beklagt die Starrheit der Zuliefer

stl11ktllren: 

"Man muss einfach das Vertrauen gewinnen. Unsere Firma kunn in Deutschland 
bekmmt sein, aber hier in Mexiko ist es einfach nicht so. Ich kunn ein Beispiel ge
ben: Die US-Finna XY ist weltweit ein sehr guter Kunde von uns und es hat vier 
Jahre geduuert, bis wir den ersten Auftrag hier in Mexiko platziert haben. Dus 
sind langjährige Beziehungen zwischen Einkauf und irgendwelchen Lieferanten, 
die man mlfbrechen muss" (Interview 40). 

Die bereits anklingende "Verfilzung" dieser Strukturen wird zusätzlich im Korrup-

tionsvorwurf konkretisiert: 

"Viele Einkilufer bekommen ein Geschenk oder eine Geldsumme. Solche Stl1lktu
ren nur mit unserer Technologie lind mit einer underen Philosophie aufzubrechen, 
das ist schwer. Wir sind eben ein deutsches Unternehmen, das deutsch gefiihn 
wird, das nicht korl1lpt ist und auch das System nicht unterstiitzt. Das heißt Ich 
mache meine Verkäufe eben nicht so, dass ich da hingehe und sage: ,kauf' unser 
Produkt, und du bekommst auf dein Konto eine Summe X überwiesen'. Und da
her scheitert das dann natürlich schon" (Interview -l0). 

7.4.2 Interaktion mit Zulieferern in Mexiko 

Die Notwendigkeit, in kürzester Zeit ein Unternehmen in Mexiko aufzubauen, verur

sacht nicht nur auf der persönlichen Ebene erheblichen Anpassungsdruck auf elen Ma

nager des betroffenen Unternehmens. Findet der Markteintritt im Rahmen von Netz

werken slatt, stellt das den Manager auch auf der marktlichen Ebene vor gewaltige 

Herausforderungen. Da angesichts der kurzen Anlaufphase ein kompletter Neustart in 

Mexiko oft nicht zu leisten ist, der Kunde aber die Leistungen vor Ort erwartet, besteht 

der Zwang, die Wertschöpfungskette vor Ort über eine Kooperation mit bereits in Me

xiko bestehenden Unternehmen zu etablieren. 

"Da wir in sechs Mannten keine Fabrik aufbauen konnten, behalfen wir uns mit 
Unterzulieferern, die in der Lage waren ~ eins war auch nicht einfach, einen da zu 
finden ~ vernünftige Teile zu produzieren und die unsere Werkzeuge nicht zu 
Schrott fahren. Dadurch haben wir dann auch in der ersten Phase mit einigen Mit
arbeitern unterstützen müssen, für einen gewissen Zeitraum für den Anlauf' (In
terview 53). 

Bei solchen Kooperationsformen kommt es vielfach zu einer hohen Interaktionsin

tensität der Manager und zur Bindung von Ressourcen, da eigene Mitarbeiter zum 
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"Aufbau" des Zulieferers nötig sind. Insbesondere unter den delltsch-mexikanischen 
Manngern und Auswnnderern lassen sich zahlreiche Beispiele finden, in denen ver

sucht wurde, die Zusammenarbeit mit mexikanischen Unterlieferanten aufzubauen. 
Dabei ist meist ein Rückgriff auf solche mexiknnische Unternehmer zu beobachten, 
die über Erfahnmg und eine gemeinsame kulturelle Basis verfügen. Erfahnmg im me
xikanischen Markt und in der Zusammenarbeit mit dem Kunden sowie das Zutrauen in 
die technische Leistungsfähigkeit sind die entscheidenden Kriterien. Im folgenden 
Beispiel wird auf das Unternehmen eines VW-Mitarbeiters zurückgegriffen. 

,.Das ist ein ehemaliger Volkswngenmitarbeiter, der sich selbständig gemacht hat 
und jetzt sein eigenes Werk betreibt. Wir brauchten jemanden, der von der Kultur 
her das Ganze verstehen konnte und auch bei unserem Kunden schon gearbeitet 
hatte. Und der auch in der Lage war. das Projekt eben mal so zu betreuen. Das ist 
zwar ein mexik.misches Unternehmen, aber unter Führung eines Deutschen'; (In
terview 53). 

Die Kooperation mit lokalen Zulieferern zeigt eine deutliche Abhängigkeit von den 
persönlichen Merkmalen der Manager, insbesondere von deren Einbindung in den 
Markt. Expatriates weisen nur in Ausnahmefällen konkrete Beziehungen zu potentiel
len Zulieferern auf, während Deutsch-Mexikaner und Auswanderer aufgnmd ihrer Er
falU1mg meJuJach Versuche unternehmen, Beziehungen mit mexikanischen Zuliefe
rem aufzubauen. Die Beziehungen der Manager zu den potentiellen Pmtnern sind 

durch die Bemühungen gekennzeichnet, den mexikanischen Hersteller in das Zuliefer
netzwerk des fokalen Unternehmens zu integrieren lllld die Freigabe zu erwirken. Er
hebliche Investitionen in die Beziehung seitens des Managers werden geleistet, zum 
einen in Form von Veltmuen lind Zutrauen, zum anderen in Form von personellem 
und wissensbezogenem Input. Um den mexikanischen Zulieferer auf das erforderliche 

Niveau zu bringen, hitt der Aspekt des "Lehrens" wieder in den Vordergnmd (vgl. 
auch Kap. 7.3.1). Diese Bemühungen sind aber bisher nur selten erfolgreich. Neben 
dem Mangel an technischer Leistungsfähigkeit ist das auch auf die Machtverhältnisse 
im Netzwerk zmiickzufiihren. 

Die Besonderheit der Machtverhältnisse im Autoll1obilzuliefernetz besteht dmin, 
dass sich die Macht des fokalen Unternehmens auch auf die Zusammenarbeit der Zu
lieferer untereinander erstreckt. 

"Wir haben Kenlltnis über die freigegebenen Lieferanten, das sind mehrere und 
danach kann ich mich dann orientieren, ob es eine lokale Fertigung gibt. Wenn 
nicht, dann muss ich auf die an ihrem HeimatOit ansössigen Firmen zurückgreifen. 
Also ich kann jetzt nicht frei wählen und nach Preis entscheiden" (Interview 23). 

Somit bestimmt das fokale Unternehmen die Zusammensetzung des Netzwerkes 
und damit indirekt auch die potentiellen individuellen Austauschpmtner eines Mana-
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gers. Dennoch ist ein kooperatives Verhalten unter den Managern deutscher Unter
nehmen im Zuliefernetzwerk zu konstatieren. Die Grenzen des kooperntiven Verhält
nisses sind dort zu ziehen, wo das wnlu'genommene ökonomische Risiko ein existenz
bedrohendes Ausmaß erreicht. Erkennbar wird dies, wenn Lieferprobleme in der Zu
lieferkette auftreten, die so schwerwiegend sind, dass beim Kunden Stillstnndzeiten 
der Fertiglmgsbänder Ullftreten. Diese werden den Lieferanten in Rechnung gestellt. In 
dieser Situation stößt das kooperative Verhliltnis der Manager untereinander an seine 
Leistungsgrenze und Haftungsfragen tfeten in den Vordergnmd. Aber auch schon in 
Krisenzeiten - wenn beim Kunden massive Absatzprobleme auftreten - verhalten sich 
Lieferanten oft opportunistisch und geben die entstandenen Einnahmeausfälle nicht 
nur direkt an ilu'e Lieferanten weiter, sondern rechnen einen gewissen Puffer ihrerseits 
hinzu, sodass sich die nachteilige Wirkung im Laufe der Zulieferkette immer weiter 
aufschaukelt. 

Auch unter Managern von Tourismusunternehmen sind ähnliche Situationen er
kennbar; die Weitervenl1ittluug von misten ist eine Verhaltensweise, die unverzüglich 
eingestellt wird, sobald sich die eigene Kapazitätsauslastung verschlechteti. Im Fall 
von Krisenzeiten werden aus Kooperationspartnern wieder Konkunenten, was aber als 
normales Verhalten gesehen und nicht als unkooperativ beurteilt wird. 

7.4.3 Kooperative Austauschbeziehungen zu Wettbewerbern 

Neben den vor- und nachgelagerten Bereichen ist der Austausch zwischen Managern 
von Firmen. die zueinander in Wettbewerb stehen oder die komplementären Charakter 
haben, also keine Lieferbeziehungen zueinander aufweisen, von besonderem Interesse. 
Hier Hisst sich ein breites Spektl11l1l unterschiedlichster Inhalte und Interaktionsintensi
täten konstatieren. 

Der zentrale Interaktionsinhalt in den Netzwerkbeziehungen zwischen Wettbewer
bern in Mexiko ist der Austausch von Information. Diese umfassen sowohl konkrete 
Auskünfte hinsichtlich der Mruktbedingungen als auch Tipps und Empfehlungen im 
Hinblick auf das Geschäftsgebaren, eine angemessene MitarbeiterfUhnUlg und Verhal
tensweisen im Bezug auf die mexikanischen Behörden. Die gegenseitige Empfehlung 
von Geschäftspartnern, gelegentlich auch ein gemeinsamer Einkauf und in Ausnahme
fällen sogar gemeinsame Projekte sind weitere Beispiele für den Inhalt von Interaktio
nen im Netzwerk. 

Gelegentlich findet zwischen den Akteuren eine Koordination der Interessen und 
deren öffentlicher Artikulation statt. Hier wird gemeinsam Lobbyarbeit betrieben. um 
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gegenüber den lokalen Behörden und politischen EIltscheidungsträgern eine gewisse 
Macht zu entfalten. Es darf angenommen werden, dass im Zusammenhang mit diesen 
Austauschprozessen zwischen erfahreneren Managern und Neuankönunlingen auch 
implizites Wissen transportiert wird, da die erfahreneren Manager Lösungswege vor
leben bzw. gemeinsmn beschreiten. Diese gemeinsame Lobbyarbeit deutscher Mana
ger darf aber nicht als Konfrontation zwischen verschiedenen Kulturen missverstanden 

werden. Es gibt nämlich ebenso auch Lobbyarbeit im Bezug auf das fokale Unterneh
men deutscher Herkunft. 

In zahlreichen Fällen leisten die Manager gegenseitig konkrete Hilfestellungen zur 
Lösung akuter Probleme. Diese Interaktionen stellen einen reziproken Austausch dar, 

der auf einem Vertrauensvorschuss bel1lht. Die eingebrachten Leistungen gleichen sich 
nur langfristig aus. Besondere Beachtung verdient die Tatsache, dass auch in dieser 
Frage die Vertreter des fokalen Unternehmens eine wichtige Rolle spielen. Sie sind 
diejenigen, die den Anstoß zu dem Austausch geben und den direkten Kontakt zwi

schen den betroffenen Unternehmen herstellen. 

"Einer der größeren Lieferunten hatte mal das gleiche Problem wie wir. Ein Prob
lem, dass mit der Abfallbewertung zu tun hatte. Da kam der Anstoß aus dem Ein
kauf von VW, der sagte: ,Beide Firmen haben eine ähnliche Problematik, könnt 
ihr euch nicht mal zusammensetzen?' Eine Stunde spüter saßen wir zusammen. 
Und haben dns dmm auch gemeinsam geklüft. Das ist ganz klar, wenn es gemein
same Interessen gibt" (Interview 25). 

Das Eingehen von gemfemel1 's (/greemellls in kritischen Fragen ist eine weitere 
Dimension kooperativen Verhaltens von Zulieferem untereinander. Dies betrifft Be
reiche, in denen sich die Akteure opportunistisch verhalten und sich gegenseitig scha

den könnten, auch ohne auf der Produktebene unmittelbare Konkurrenten zu sein. Als 
Beispiel sei ;:mf den Problembereich Ausbildung und das Abwerben ausgebildeter 
Fachkräfte verwiesen. Deutsche Zulieferer sind hier informelle Arrangements einge
gangen, um die Gefahr des opportunistischen Verhaltens zu reduzieren. 

"Eine andere Firma wollte uns Mitarbeiter abwerben. Das fanden wir gar nicht 
schön. Da sprang gleich die Lieferantenentwicklung des Kunden ein und sagte: 
,Das ist zwar ein freier Markt, aber es kann doch nicht einer dem anderen auf die 
Füße treten'. Das ist dann schon kooperativ" (Interview 25). 

Die Kooperationsbereitschaft und das Ve11rauen entstehen zum einen aus einer ö
konontisch det1nierbaren Interessellsgemeinschaft und zum anderen aus einem diffu
sen, nicht näher präzisierten Zusammengehörigkeitsgefühl. Letzteres ist vermutlich 

sowohl durch den Zusanunenhang in der Branche als auch durch die gemeinsume kul
turelle Basis begliindet. Das gilt durchuus uuch für Deutsch-Mexikaner, wie das fol-
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gende Beispiel zeigt, in welchem trotz des Selbstverständnisses als Mexikaner das ge
meinsame "deutsche Verständnis" herausgestellt winl. 

"Eine Kooperation fängt ja richtig an, wenn man in dcl' Beziehung eine Abspru
che, ein gleiches Verständnis, die gleiche Kultllr hat. Ich bin schon mein ganzes 
Leben lang Mexikancr. Wenn ich hier mit Deutschen spreche, dunn läuft das. 
Wenn ich jetzt mit mexikunischen Finnen oder Eigentümern spreche ... das dau
Clt. Weil eben das Verständnis nicht dns gleiche ist" (Interview 32). 

Die glUlldsätzliche Kooperationsbereitschaft der Manager ist nicht von der Größe 
ihrer Unternehmen abhängig, aber es lassen sich deutliche Hinweise darauf erkennen, 
dass ein vergleichbarer Hintergrund gegeben sein sollte. Dadn spiegelt sich die Mach
tungleichheit wieder, die in der organisatOlischen Ebene verwurzelt ist. Einige Mana
ger betonen, dass sie persönliche Beziehung überwiegend zu Vertretern von Unter
nehmen mit einem ähnlichen organisatorischen Hintergnll1d haben. Das Topmanage
ment von global playas habe wenig Interesse an den Geschäftsflihrern mittelständi
scher Unternehmen in Mexiko. Daher stellen sich die Machtungleichgewichte als Hin

dernis für den Netzwerkautbau zwischen den Akteuren verschiedener coopetito/'s dar. 

Insgesamt scheinen die Expatriates weniger intensiv in solche Allstauschbeziehun

gen eingebunden Z\l sein als Auswanderer und Deutsch~Mexikancr. Sie führen entwe
der keine dieser Beziehungen an, oder gebell einen lockeren Informationsaustausch als 

Interaktionsinhalt an. Deutsch-Mexikaner streichen die Bedeunlllg der Lobbyarbeit 
heralls und unternehmen erhebliche Anstrengungen, um Wettbewerber zur gemeinsa
men Lobbyarbeit zu bewegen. Hier bezieht sich der Kooperationswille auch explizit 
auf alle Unternehmen im Markt, insbesondere die mexikanischen. 

"Ich bin Uberzellgt davon, dass der Sektor orgallisie1t wachsen sollte. Ich habe ge
sehen. dass hier jede Firma ein StUck vom Kuchen Imben wollte, "bel' nicht dnrall 
interessiert war, den Kuchen größer zu machen. Das fand ich schlecht und finde 
das immer noch schlecht. Das habe ich klar gesagt. Aus meiner Sicht mUssen be
stimmte Sachen gemacht werden, damit der Sektor wächst" (Interview -1.7). 

Der Versuch, durch Kooperation zwischen Wettbewerbem zu einem gemeinsamen 
Wachstum zu finden, scheint in Mexiko ein relativ ungewöhnliches Verhalten zu sein. 
Der Gesprächspartner weist explizit darauf hin, dass ihm ein solches Verhalten deshalb 
möglich wm', weil er relativ jung ist, gerade im Anschluss an langjährige Auslandsauf
enthalten nach Mexiko zurückgekehrt war und daher im Markt noch keine "Interes

sen" hatte. 

Einige Akteure im Umwelttechnologiebereich verneinen die Existenz eines koope~ 

rativen Verhältnisses unter deutschen Unternehmen: 

201 



.7 Netzwerkeinbindung deutscher Akteure 

"Manche Unternehmen kennen sich schon aus DeutscMand, die haben vielleicht 
schon Projekte zusammen durchgefiilut lind die Repräsentanten kennen sich 
persönlich. Dann ist vielleicht ein Austausch da, aber die meisten machen das hier 
auf eigene Faust. ( ... ) Dass ein Netzwerk besteht, in dem man sich gegenseitig 
hilft, das ist nicht mein Eindruck" (Interview 5). 

In einem anderen Kontext wird aber die Bedeutung informeller Kontakte und der 

modernen Diaspora zum Informationsaustausch und auch zur Problemlösung explizit 

festgestellt: 

"Hier gibt es ja so eine german CO/lIIlllI/lir)' und gerade im Umweltbereich muss 
man das Rad ja nicht neu erfinden. Wenn da schon ein Projekt lüuft, sind schon 
Informationen da, dann hilft man sich auch gegenseitig. ( ... ) Oder man hört von 
jemandem: Wir haben ein Projekt, da ist der Herr ,soundso' dafür zuständig. 
Wenn man mal nicht weiterweiß, dann ruft man den mal an, und so kOllUl1t man 
weiter. Mit der Zeit kommt man ins Gespräch, lernt sich persönlich kennen" (In
terview 5). 

Interviewp1u·tner fassen offensichtlich die direkte Frage nach Netzwerken teilweise 

in einem formellen Sinn auf. Arbeitskreise, Kontaktbörsen und ähnliches sind in Me

xiko eher selten und wenig bedeutend, während der Informmionsfluss und auch Ko

operationen zur Problemläsung im infO1mellen Bereich, basierend auf persönlichen 

Beziehungen, als wichtig erachtet werden. Nicht zuletzt in BeZllg auf Regienmgsstel

len und Behörden unterstreichen viele Gespriichspartner die Bedelltung informeller 
Austauschbeziehungen. 

Im Tourismus existiert eine verhältnismäßig niedrige Anzahl an Akteuren, die zu

dem meist nur wenig intensive Zusammenarbeit pflegen. Im Unterschied zu den obi

gen AllSfühnmgen endet die Bereitschaft zu kooperativem Verhalten hier bereits sehr 

früh und das Vertrauensniveuu scheint niedrig zu sein. In dieser Branche haben die 

Marktstl1lkturen offensichtlich eher henunende Wirkung auf die Kooperatiol1sbereit

schaft. 

.,Kooperation deutscher Firmen llntereinander in Mexiko gibt es nur bis Zll einem 
gewissen Punkt, wo es ans Eingemachte geht. ( ... ) Untereinander berüt man sich 
mal. aber bei aller Freundschaft ist man natürlich auch KonklHl"ent. ( ... ) Über ei
nen Gedankenaustausch gehen die Kontakte der Touristikfirmen hier in Mexiko 
eigentlich nicht hinaus. ( ... ) Ich kann Ihnen da wirklich keine intensiven, konkre
ten Kontakte nennen" (Interview 37). 

Dabei müssen die Akteure nicht einmal unmittelbare Konkurrenten sein; schon eine 

indirekte Wettbewerbssituation reicht aus, um die Verkniipfung persönlicher Bezie

hungen mit geschäftlichen Kontakten zu verhindern. 
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werbssituution besteht. Nicht direkt sondern indirekt. Kooperation zwischen deut
schen Finnen in unserer Branche in Mexiko existiert eigentlich nicht. Es gibt 
Kontakte kolleginler, freundschaftlicher Art, hier und da mal eine Beratung, aber 
eine Kooperation im echten geschäftlichen Sinne ist nicht gegeben" (Interview 
37). 

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass Netzwerkbeziehungen zwischen deutschen 
Managern auf der m<U'ktlichen Ebene verschiedene Formen annehmen und teilweise 
eine hohe Interaktionsintensität aufweisen. Neben den konkreten Hilfeleistlmgen zur 
Problemlösung werden vielfach die Bedeutung des Informationsaustausches und von 
Empfehlungen betont. Gelegentlich findet zwischen den Akteuren eine Koordination 
der Interessen und deren öffentlicher Artikulation - bis hin zu Lobbyarbeit - statt. 
Gelltfemen 's agreements werden teilweise in klitischen Fragen eingegangen. Das be

trifft vor allem Bereiche, in denen man sich gegenseitig schaden könnte, auch ohne auf 
der Produktebene unmittelbarer Konkurrent zu sein. Als Beispiel sei auf den Pwblem
bereich Ausbildung und das Abwerben ausgebildeter Fachkriifte verwiesen. Man kann 
hier - so die Aussagen - mit "anderen deutschen Unternehmern vor Ort vernünftig 
reden" und trifft Übereinkünfte. 

Im interkulturellen Vergleich stellen einige Expauiates. die bereits [In anderen 
EinsatzOlten aktiv waren die Unterschiedlichkeit des kooperativen Klimas unter Deut
schen heraus: 

"Ich habe andere Erfahrungen zum Beispiel in China gemacht. In China war viel 
Unterstützung, weil auch viel Unterstützung notwendig war. Hiel· bin eigentlich 
ich deljenige, der helfen kann. weil ich habe mein Netzwerk aufgebaut. In China 
haben wir das viel genutzt, weil wir dort im Neunutbnu wuren" (Interview 50). 

Neben der höheren kulturellen Distanz wird der unterschiedliche Rückgriff auf Be
ziehungen aber mit der Erfahrung im Markt und der Notwendigkeit zu lernen begliin
det. Insbesondere stellt der obige Gesprüchspm1ner heraus. dass es zu lernen gilt, wie 
die lokalen Behörden funktionieren und wie die Beziehungen zu diesen aufgebaut und 
gepflegt werden können. 

7.4.4 Die Zusammenarbeit mit Marktregulatoren und non-profit
Organisationen 

Im Bezug auf die Kooperation mit den Regulatoren im Markt lässt sich eine gnmdsätz
lieh unterschiedliche Haltung der verschiedenen Akteursgruppen erkennen. Expatriates 

tendieren stürker dazu. die Rcgulatiollsinstanzen in der Rolle der formalen Institution 
"Rechtsstaatlichkeit" zu sehen. Daraus resultiert die üußerst kritische Auseinanderset-

203 



7 Netzwel'keinbindung deutscher Akteure 

zung mit den mexikanischen Behörden. Insbesondere unter Expatriates dominiert die 
Wahrnehmung der Korruption, des Klientelismus und Persof/ulismo als zentrale Prob
lembereiche im mexikunischen Markt. Es scheint eine erhebliche Diskrepanz in der 
eigenen Vorstellung von der Rolle formaler Institutionen und der Wirkung und 
Reichweite der obigen informellen Institutionen zu geben. 

Die Behörden erfüllen ihre ureigene Aufgabe als Regulierer nicht, wodurch dem 
Unternehmen ein konkreter Schaden entstehen kann. Im folgenden Zitat zeigt sich, 
dass sich der Manager als der Situation relativ hilflos ausgeliefert sieht. Er verfügt 
nicht über die Verbindungen zu den Reglllierungsinstanzen und scheint solche auch 
prinzipiell abzulehnen. 

"Manchllml ist es so, dass man schon mit kleinen Geschenken sehr viele Geneh
migungen kaufen kann in Mexiko. Das heißt, selbst wenn die Emissionen außer
halb der mexikanischen Norm liegen, kommt es immer auf die Person an, die das 
kontrolliert. Bestechung und Korruption ist hier eben noch an der Tagesordnung. 
( ... ) Bei Unternehmen, denen es wirklich nicht darauf aufkommt, Norm- oder 
Grenzwcrte einzuhalten, da kommen wir nicht zum Zuge. ( ... ) Das heißt, da kön
nen wir dann auch nichts machen" (Interview 40). 

Als gegenteiliges Muster Hisst sich eine grundsätzliche Kooperation mit den Regu
lierungsinstanzen erkennen, die zum einen verschiedene Ent1astllngen bringt, zum an
deren nur ein überschaubares und kalklllierbares Investment in die Beziehung bedeu
tet. Die Verinnerlichung der dahinter stehenden Mechanismen ermöglicht es, persönli

che Beziehungen zu Regulatoren zur Lösung konkreter Problemlagen zu instnnnenta
lisieren. 

"In der Umwcltschutzbehörde uud im Steueramt sollte man die Leute kcnnen. 
Man sollte sie kennen, bevor es Ärger gibt. 

Fmge: Lässt sich der Ärgerdallll \'emwiden? 

Er kriegt einen persönlichen Ton, so dass es nicht nur Schriftverkehr ist. Man 
kmm sich alle 6 Monate mal sehen, fiir 5 Minuten. Das reicht" (Interview 25). 

Ein anderer Manager, wie der obige auch ein Auswanderer, lässt über seine fmniliä
ren Beziehungen direkte Verbindungen zur politischen lind wirtschaftlichen Elite Me
xikos erkennen. Hierbei zeigt sich die zwar nur mittclbm'e, aber bedeutende Rolle der 
Verbindungen zu den mcxikanischen Marktreglliatoren. 
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sen sich leichter lösen und wenn es tiber zwei, drei Ecken ist. Mit ein paar Anru
fen lässt es sich erledigen" (Interview 37)80. 

Es finden sich aber auch unter den Auswanderern Fälle mit klru'er Konfrontations
strategic im Bezug auf die lokalen Regulienmgsbehörden. Diese verweisen teilweise 
darauf, dass ilU'e eigene interkulturelle Kompetenz und das Vetinnerlichen der typi
schen Koordinntionsmechanismen in Mexiko sie in die Lage versetzen, mit einer Kon
frontation erfolgreich zu sein. Sie sind sich der Notwendigkeit, LObbyarbeit zu betrei
ben, bewusst und verfügen über das implizite Wissen, auf welchem Weg erfolgreiche 
Lobbyarbeit alll besten zu erreichen ist. 

Insgesamt Hisst sich unter den Deutsch-Mexikanern eine viel höhere Einbindung in 
den lokalen Regulieruugsmechanismus konstatieren. Sie zeigen typischerweise hohes 
Engagement in den Interessensverbänden und bemühen sich aktiv darum, selbst gestal
tend in den Markt einzugreifen. Im insgesamt noch jungen Umwelttechnologiemarkt 

ist beispielsweise eine deutsch-mexikanische Unternehmerfamilie aktiv. Der Ge
sprächspartner bemüht sich um die Gliindung eines entsprechenden Fachverbandes 
innerhalb der CANACINTRA und baut gemeinsam mit der GTZ ein Ausbildungspro
gramm auf. In dem betroffenen 1I1llwelttechnologischen Segment (Solarenergie) sind 
insgesamt nur wenige, meist kleinere Unternehmen aktiv, und die Branche ist noch gar 
nicht organisiert. Neben eincr Lobby fehlen auch verbindliche Allsbildungsstalldards 
und Qualitätsnonnen. Daher haben sich in den letzten Jahren zahlreiche Unternehmen 
auf dem Markt versucht, die nicht in der Lage waren, den notwendigen Qualitätsanfor

derungeIl zu genügen. Das hat der Branche insgesamt geschadet. Um diese Probleme 
in den Griff zu bekommen und um die Branche insgesamt voranzubringen, versucht 
das Unternehmen hier ein kooperatives Klima zwischen den Wettbewerbern zu schaf
fen und gestalterisch bei den Regulatoren des Mm'ktgeschehens aktiv zu werden . 

. ,Das war die Organisation des Sektors, die Einfiihl1lug von Normen, es gibt keine 
richtigen Daten über die Branche und über den Markt. Es gibt keine staatliche Un
terstützung, keine Gesetze, die dem Umweltschutz l1iitZCIl. Wir sind im legislati
ven Bereich 10-15 Jahre zurück, wenn nicht mehr" (Interview -1-7). 

Da sich ein ähnliches Verhalten auch bei anderen deutsch-mexikanischen Akteuren 
in der Umwelttechnologie und in der Automobilzulieferindusttie findet, kann vermutet 

so Der Ansprechpattnel' rclativiert die Mcxiko-Spezifität dieser Aussage umgehend: "D<1s ist in 
Deutschland nicht anders. Wenn du da Verbindungen h<lst. die in gewisse WittscJwfts- und 
politische Kreise hineinreichen, auch wenn du es nicht bl'auchst. es kann nicht schaden" (in
terview 37). Hierzu ist anzuführen. dass sich das obige Zitat auf reale Situ:ltionen bezieht 
und im weiteren Verlauf des Interviews auch durch Beispiele belegt wird. während das zwei
te Zitat eine :llIgemeine Überlegung zu sein scheint. 
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werden, dass dies auf eine intensivere Einbindung in die lokalen Regulationsmecha
nismen zmiickzuführen ist. Deutsch-Mexikaner sehen sich - in höherem Maße als 
Expatriates - als Teil des Marktes an und leiten daraus eine gewisse Vcrantwortung 
für den Aufbau und die Regulienmg des Marktes ab. 

Es lassen sich aber auch andere Formen von Koopcrationen und Verantwortung im 
Bezug auf lokale Institutionen finden. Beispielsweise unterhält ein Auswanderer eine 
Kooperation mit einer höheren Bildungsanstalt zur Schulung von Studenten des Ma
schinenbaus in der Maschinenwartllng und QlIalitätskontrolle. Obwohl diese Koopera
tion dem Unternehmen sicherlich einen direkten Nutzen bringt und das Unternehmen 
dafür eine unnlittelbme Gegenleistung erbringt, leitet der Manager aus der Zusammen
arbeit eine mittclftistige Verantwortung für die Entwicklung der Bildungseinrichtung 
ab. 

Auch einige Expatriates betonen die positive Rolle von bestimmten Organisationen 
auf der marktlichcn Ebenc, insbesondere der UnternehmensverbUnde wie beispielswei
se der CANACINTRA oder des Automobilherstellerverbandes. Sie spielen eine wich
tige Rolle im Hinblick auf die Bereitstellung und Vermittlung von Informationen mit 
konkretem Marktbezug und danlit für die Herstellung des Zugangs zu expliziten Wis
sensbeständen. 

Die Bedeutung der CAMEXA als dem wichtigsten deutschen unternehmerischen 
Interessensverband und des Celllro Alemdll ist im Vergleich zu der Bedeutung ver
gleichbarer Institutionen im Fernen Osten wesentlich geringer. Es sind insgesamt wc
niger institutionalisicrte Aktivitäten als beispielsweise in Cllina zu konstatieren. wo 
auch Freizeitprogramme und informelle Treffen organisiert werden. In Mexiko treten 
solche Aktivitäten in den Hintergnllld, da Mexiko-Stadt und dic dOlt lebende deutsche 
Gemeinde zahlreiche Kristullisationspunkte formeller wie informeller Art biete!l. Da~ 
her werden in Mexiko stürker inhaltliche Aspekte nachgefrugt und auch angeboten. 

"Ocr Kernpunkt der German Center ist die Begegnung. Es soll eine Begegnungs
stätte sein, eine Kontaktbörse, nHUl soll sich treffen und kennenlernen. Man soll 
sich untereinander austauschen und mml soll viele Etfahrungen mitbekommen. 
( ... ) Wir wollen auch Veranstaltungen organisieren, damit sich die Firmen 1nfo1'
nueren können, und wir wollen auch Regierungskontakte knüpfe!l. Es geht uns 
darum, das jemand, der hier im German Ccntcr ein Büro hat, sich in kurzer Zeit 
auskennt in Mexiko und sicher fühlt, um hier dic notwendigen Schritte am Markt 
zu unternehmcn" (Intetvicw 29). 

Insgesamt beurteilen die Gesprächspartner die deutschen Institutionen zwar gnH1d
sützlich positiv, deren Bedeutung aber als geling. Sie scheinen diese Einrichtungen 
auch nicht häufig zu nutzen. 
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8 DIE MOBILISIERUNG VON SOZIALKAPITAL UND DER ER

FOLG UNTERNEHMERISCHEN HANDELNS 

D as folgende Kapitel thematisiert zunächst zusammenfassend die Grundlagen des 
kooperativen Verhaltens deutscher Manager in Mexiko. Im Anschluss dW'an 

wird die Wahrnehmung der Mexikaner durch deutsche Manager im Allgemeinen dis
kutielt und dargelegt, welches die vorherrschenden Stereotypen sind, Auf diesen Aus
fi.ihnmgell bemht der Versuch, die Wirkungszusanunenhänge bei der Mobilisienmg 
von Sozialkapital für drei idealtypische Konstellationen modellhaft darzustellen. 

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass es unter deutschen Managern in Mexiko in
tensive Interaktionen auf verschiedenen Ebenen gibt. Die Gesprächspmtner legen aber 
im Allgemeinen Wert auf die Feststellung, dass keinesfalls deutsche Geschäftspmtner 
aufgrund ihrer kulturellen und ethnischen Herkunft bevorzugt werden. Außerdem vari
iett die Kooperationsbereitschaft stark in Abhängigkeit von der Bmnchenzugehörigkeit 
der jeweiligen Firmen, Somit werden die kooperativen Austauschverhältnisse nicht 
ausschließlich auf nationalkultlll'elle Bedingungen zurlickgeführt. 

Als Grundlage dieser kooperativen Verhältnisse lassen sich verschiedene Eintluss
faktoren identifizieren: 

". Marktbeziehungen: Insbesondere zwischen Akteuren mit komplementärem 
oder unterstützendem Angebot sind kooperative Strukturen zu beobachten. 

" Raumbezug: Vielfach Hisst sich erkennen, dass Kooperationen in der unmit
telbaren Nachbarschaft, beispielsweise der Ansiedlung im selben Industrie
park, lind den damit verbundenen gemeinsamen Interessen begliindet liegen, 

}> Kommunikation: Das Verstehen VOll "Zwischentönen" der Konununikation 
wird von den Managern als ein wichtiger Faktor der Kooperation herausge
stellt. 

". Ve11fauen: Das Vertrauen deutscher Manager in andere Deutsche ist höher als 
in mexikanische Interaktionspartner, Probleme im Vertrauensaufbuu in der 
Beziehung zu Mexikanem ergeben sich daraus, dass Deutsche ihren Ge
schäftspartnern im Allgemeinen zunächst einen Vertrauensvorschuss geben, 
EnttHlischtes Veltrauen hat zur Folge, dass verstärkt Partner gesucht werden, 
die aus Deutschland kommen, 

." Zusammengehörigkeitsgefühl. Die Gesprächspartner verstehen sich teilweise 
als Mitglieder einer Gruppe in einer fremden Umgebung. 
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~ Freundschaft. Als Gnll1dlage bedeutender kooperativer Interaktionen mit an
deren Deutschen wird in einigen Fällen die persönliche Freundschaft mit den 
Interaktionspartnern erwähnt. 

Bis auf die ersten beiden Faktoren weisen alle genannten Gnll1dlagen eindeutig ei
nen kulturellen Bezug auf, wobei insbesondere dem Vertrauen eine zentrale Rolle zu
kommt. Die gemeinsame kulturelle Basis ist also wichtig für das kooperative Verhal
ten. Die letzten beiden - das Zusammengehörigkeitsgefiihl und die Freundschaft - be
wirken indirekt, über eine Verbesserung der Vertrauensbasis. ein kooperatives Verhal
ten. 

Im Bezug auf die Rolle deutscher Netzwerkbeziehungen im Anpassllllgsprozess 
können nur erste Thesen aufgestellt werden. Es scheint sich bei der persönlich basier
ten Verflechtung zwischen deutschen Expatriates eher um ein Informationsnetzwerk, 
als um einen Abschouungsmechanismus zu handeln. Auf der Basis des intensiven 
Austausches zwischen den individuellen Akteuren ist eine Weitergabe expliziten Wis
sens festzustellen, Durch das kooperative Klima sowie die reale Zusammenarbeit in 
bestimmten Konfliktsituationen scheinen auch Mechanismen des Vorlebens von Lö
sungswegen und somit der Weitergabe impliziten Wissens gegeben zu sein. Diese bei
den Wissensformen können letztlich über die Reduzierung von Ungewissheit und 
Angst zu einem verbesserten Anpassungsmechanismus führen, 

Die BeantwOltung der Frage, inwiefern eine Ausgrenzung als Schutz vor dem 
Fremden unter den Deutschen in Mexiko stattfindet, erfordert eine differenzierte Be
trachtung verschiedener Teilgmppen der Diaspora. Undurchlässige ethnische Grenzli
nien spielen in der alteingesessenen Deutsch-Mexikanischen Gemeinde eine immer 
geringere Rolle. Hierzu trugen die Öffnung der Deutschen Schule und die Einführung 
der spanischen Untenichtssprache ebenso bei wie die Zunahme der Eheschließungen 
zwischen Deutschen lmd Mexikanern in den letzten Jahrzehnten. Dennoch sind klare 
Grenzziehungen zur und gleichzeitig die offensichtliche Integration in die Residenzge
sellschaft gegeben, Deutsch-Mexikaner scheinen ihre Gnlppenzugehörigkeit situativ 
zu definieren. Auch unter den Auswanderern ergibt sich ein ähnliches Bilet. Die Integ
ration ist hoch, sehr gute Sprachkenntnisse selbstverständlich, und es werden intensive 
Kontakte zu Mexikanern geptlegt. Verwandtschaftliche Beziehungen zu Mexikanern 
sind bei den deutschen Akteuren aus dieser Gruppe eher die Regel als eine Ausnahme. 

Dennoch tragen die oben genannten Grundlagen kooperativen Verhaltens unter 
Deutschen auch zu einer Grenzziehung gegenüber den Mitgliedern der Residenzge
sellschaft bei. Diese mnnifestielt sich beispielsweise in den Bildern, die Manager von 
den Mexikanern haben lind die als Stereotype eine ambivalente Funktion entfalten. Die 
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dominanten Urteile über "typisch" mexikanisches Handeln wurden durch die engere 
Kontextanalyse des Begriffes Mentalität herausgearbeitet (v gl. Kap. 5.5 und 7.2.3). 

Expatriates charakterisieren "den Mexikaner" vor allem als unpünktlich und unzuver

lässig (vgl. Tab. 15): 

Tabelle15: Stereotype deutscher Manager über Mexikaner 

Expatrlate 

Unpünktlich 

Unzuverlässig 

Hierarchieorientiert 

Nicht kritikfähig 

I<orrupt 

Nationalbewusst 

Keine Verantwortungsbereit
schaft 

Schludrian 

Undurchschaubar 

Falsch 

Zeitaufwändiger small talk 

Leicht gekränkt 

Kein richtiger Mann 

Auswanderer 

HierarchieorientIert 

Korrupt (eine Hand wäscht 
die andere) 

Stolz (auf sein Land) 

Nachkarten bei Preisverhand
lungen 

Leere Versprechungen 

Schlechte Zahlungsmoral 

Langsam 

Deutsch-Mexikaner 

Locker 

Unzuverlässig 

Unselbständig 

Klientelistisch 

Nichl geselzeslreu 

Wenig qualitätsorientiert 

Ineffizient 

Quelle: eigene Erhebung; dlC Reihenfolge der Items ist willkürlich. 

Aus der Betrachtung von Stereotypen kann wedel' direkt auf die Integration in die 

Residenzgesellschaft noch auf die potentielle Mobilisienmg von Sozialkapital ge

schlossen werden. Der Onmd hierfür liegt in der Ambivalenz der Wirkung von Stereo

typen. Im Rahmen der AUM-Theorie wurde die negntive Wirkung von Stereotypen 

auf die Adaptionsleisllmg thematisiel1. Stereotype liefern nber auch Erklänmgsmuster 

und Möglichkeiten, mit der Fremdheit lllllzugehen und können daher der Anpassung 

gnmcil;ätzlich förderlich sein (vgl. Kap. 3.1.4 und 3.2.2). Entscheidend für eine positi

ve Wirkung ist, dass sie helfen, die komplexe Realität zu struktmieren und vereinfach

te Lösungsmuster zu liefern. Zudem muss die Bereitschaft, die Stereotypen zu revidie

ren, bestehen bleiben. 

Zur Bemteilung des Weites von Netzwerkbeziehungen zwischen Deutschen in Me

xiko für Lernprozesse und den untemehmerischen Erfolg werden im Folgenden die 
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typischen Konstellation der Mobilisienmg von Sozialkapital in AbhUngigkeit von der 
Integration in die Residenzgesellschaft und in die Diaspora thematisiert (vgl. Kap 4.4). 

Abbildung 27: Mobilisierung von Sozialkapital durch Deutsch-Mexikaner / Auswan
derer 

elgenku\\urelle 
Prägung 

Gruppe 

Deutsche Kultur 

embeddedness 

Quelle: eigener Entwurf 

Mexikanische Kultur 

Vertrauen Vertrauen 
abbauen 

\ 
UnsicherheIts

reduzierung 

Residenzgesellschaft 

autonomy 

Bei den meisten Deutsch-Mexikanern lind Auswanderern wird die Gruppe im We
sentlichen durch ethnisch-kulturelle Faktoren definiert und abgegrenzt Auf der Basis 
des gemeinsamen kulturellen Hintergnmdes entsteht Vertrauen zu den Interaktions
partnern innerhalb der Diaspora. Das lässt sich durch die Bedeutung des "Handschlags 
unter Gleichen" begründen. Das Vertrauen bewirkt eine Reduktion des Risikos oppor
tunistischen Verhaltens, und das gemeinsame Normen- und Wertesystem ermöglicht 
es, zukUnftige Handlungen des Interaktionspartners sicher vorherzusagen. Daher 
kommt es zur Unsicherheitsvermeidung innerhalb der ill-group. Das erhöhte Veltrau
cnsniveau fiilut zu einem gesteigerten Informationsfluss zwischen den Akteuren. Wie 
die Analyse der Interaktionsinhalte gezeigt hat, werden dadurch explizite wie auch 
implizite Wissensbestände transportiert. Somit kann in diesem Fall im Rahmen einer 
deutschen Diaspora die Mobilisienmg sozialen Kapitals konstatiert werden (vgl. 
Abb.27). 

Weiterhin stellt sich die Frage nach der Wirkung der ill-grollp-Beziehungen auf die 
Ol/t-g/'OlIp-Beziehungen. Auch wenn keine undurchHissigen Grenzen zwischen der 
deutschen Diaspora lind der Residenzgesellschaft zu konstatieren sind, so ist dennoch 
auf der Basis der gemeinsamen kulturellen Herkunft eine deutliche Grenzziehung zwi
schen der eigenen und der fremden Kultur festzustellen. Im Bezug Huf das Vertrauen 

210 



8 Sozi<llkapital und Erfolg untemehmetischen Handeins 

zwischen den Interaktionspartnern im Falle einer Intemktion zwischen einem Manager 
aus der deutschen Di<lspom und dem mexikanischen P<lrtner ist eine weitere Differen~ 
zienlng vorzunehmen: Aufgmnd seiner deutschen Herkunft erhält der deutsche Mana~ 
ger meist einen Vertrauensvorschuss. Dem steht der durch die eigenen negativen Er
fahrungen verursachte Vettrauensabbau des deutschen Managers in seine mexikani
sehen Interaktionspartner gegenüber. Zudem scheinen auch der Transport und die Re
produktion von Stereotypen in der Diaspora einen Vertrauensabbau zu bewirken. 

Aus dem Vertrauensabbau ergibt sich p<lradoxerweise ein Weg zur Reduzienmg der 
Unsicherheit im Bezug auf die Handlungen der fremdkulturellen Interaktionspmtner. 
Negative Erfahrungen und die Weitergabe von Stereotypen führen zu einer Beurtei
lung mexikanischer Interaktionsp<lrtner als gnmdsätzlich wenig zuverlässig und elaher 
implizit auch wenig vertrauenswlirdig. Die Wahrnehmung dieser Stressfaktoren fuhrt 
zur Anpassungshandlung der Fonnalisierung von Beziehungen in Form vettraglicher 
Festlegungen und juristischer DruckmitteL In solchen Fällen ist das Zusanunenspiel 
der einzelnen Elemente des Sozialkapitals in den autonomen olll-group-Beziehungen 

<lIso nicht gegeben, hier kann meist keine Mobilisietung von Sozialkapital konstatiert 
werden. 

Abbildung 28: Mobilisierung von Sozialkapital bel blkulturellen Managern 
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Quelle: eigener Entwurf 
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Einen besonderen Typus stellt die Variante des bikulturcllcn Managers dar, der in 
Mexiko wegen der langen Existenz einer deutschen Diaspora zu finden ist. Der bikul
tureHe Manager stellt sich idealerweise nls in der mexikanischen und deutschen Kultur 
gleichermaßen verwurzelt dar. Die eigenkulturelle Prägung kann somit nicht mehr 
eindeutig nls deutsch oder mexikallisch festgelegt werden und eine Alternntion zwi
schen den Kulturen ist zu konstatieren. In diesem Fall besteht ein eindeutiger Vorteil 
hinsichtlich der Mobilisiel'Llng von Sozialkapital. Embeddedness in die Diaspora ist 
ebenso gegeben wie in die Residenzgesellschaft. Lerneffekte können daher durch Mo
bilisienmg impliziten und expliziten Wissens aus verschiedenen Gruppen erzielt wer
den. Der entscheidende Vorteil hinsichtlich der Lerneffekte liegt in der Mobilisiemug 
von Wissensbeställden aus verschiedenen Gruppen, da die in-gro//p-Beziehungen situ
ationsabhängig definiert werden (vgl. Abb. 28). 

Hinsichtlich des Erfolges ist zwischen den verschiedenen Ebenen zu differenzieren. 
Auf der persönlichen Ebene kann bei diesem Typus im Allgemeinen sehr guter Erfolg 
konstatiett werden, da er neben einem hohen Anpassungsniveau auch die Möglichkeit 
bietet, durch Alternation ein hohes Maß an subjektivem Wohlbefinden zu erzielen. 
Auf orgnnisatorischer Ebene stellt !>ich zunächst die Frage nach der Definition von 
Erfolg. Bikulturelle Manager weisen aufgnllld der doppelten Einbettung und der Mög
lichkeit, die Gruppenbezüge situationsbedingt zu interpretieren, die höchste Unabhün
gigkeit im Bezug auf das Stammhaus auf. Sie sind aufgl1l1ld ihrer persönlichen Einbet
tuug meist in der Lage, die organisatorischen Verpflichtungen niedrig zu halten und 
die Tochtergesellschaft als eigenständige!> Unternehmen in Mexiko zu führen und zu 
gestalten. Wenn Unabhängigkeit der Tochtergesellschaft <lls ein ent!>cheidendes Er
folgskriterium auf organisatorischer Ebene definiert wird, ist dieser Managertypus er
folgreich. Stellt allerdings eine stringente Umsetzung von Vorgaben des Stammhauses 
die entscheidende Gmndlage der Beurteilung des Tochtenillternehmens dar, sind sol
che Manager nicht die erfolgreichsten. Diese Bemteilung wiederholt sich im Wesentli
chen bei der Betrachtung der marktlichen Ebene. Die Manager des beschriebenen Ty
pus sind durch eine besonders intensive Einbinduug in Beziehungen zu den anderen 
Marktteilnehmern zu beschreiben. Ob dies im Sinne des gesamten Unternehmens im 
Sinne einer polyzelltdschen Stmktur positiv beurteilt, oder als negativ angesehen wird, 
ist eine Frage der Unternehmenskultur und der Zielsetzungen. 

Unter den Expatriates, die einen dritten Typus der Mobilisiel1mg von Sozialkapital 
darstellen (vgl. Abb. 29), lässt sich im Al1gemeinen ein hohes Interesse an der Resi
denzgesellschaft feststellen. Der Wille, sich mit ilU' auseinanderzlJsetzen, ist offen
sichtlich, aber die Interaktionsintensität mit Mitgliedern der mexikanischen Gesell
schaft ist insgesamt niedrig. Expatriates sllchen auch nach ErkHinmgen für die wahr-
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genommen schwerwiegenden Unterschiede. Da in der Diaspora bereits Antwolten und 
Erkläruugsmuster vorliegen, fällt es leicht, sich mit diesen zu versorgen. Somit birgt 
der informelle Austausch in der deutschen Diaspora auch die Gefalu' einer Behinde

nmg im Integrationsprozess, da die vorgefeltigten Antworten leicht zu nicht mehr hin
terfragten Stereotypen werden können. Im Rahmen des Kulturschocks erlebte Enttäu

schungen können im Extremfall zum Rückzug in die deutsche Community fUhren, wo 
der gemeinsame Hintergrund und die gemeinsame Interpretation der Erfahrungen zur 
Verstärkung der Gl11ppenidentimt fUhren. Wird dabei der Unterschied zur Residenz
kultur besonders herausgestellt und werden die konf1iktbehafteten Erfahrungen mit 
deren Mitgliedern hochgespielt, so behindert das den Austausch mit der Residenzge
sellschaft. Wenn dieser Rückzug zusätzlich durch ein Überlegenheitsgeftihl und ver
festigte Vorurteile begleitet wird, verhindert das die Einnahme einer angemessenen 
Lernhaitullg. Somit kann sich nicht die gewiinschte interkulturelle Kompetenz entwi
ckeln und die Einbindung in die deutsche COtlUl1unity wirkt kontraproduktiv (vgl. 
MOOSMÜLLER ET AL. 2002, S. 49). 

Abbildung 29: Mobilisierung von Sozlafkapitaf durch Expatriates 
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Kennzeichnend für die Situation der Expatl'iates ist eine schwache Einbindung in 
die Diaspora und eine geringe Interaktionsintensität mit Mitgliedern der Residenzge
sellschaft. Aufgmnd ihrer Herkunft und der Entsendungssituation bringen ihnen so
wohl mexikanische Manager als auch Diasporaangehörige ein hohes Maß an Vertrau

en entgegen, während umgekehrt das Vertrauen der Expatriates in ihre jeweiligen In
teraktionspaltner aufgmnd der gemachten Erfahrungen reduziert wird. Weder inner
halb der Diaspora noch aus der Residenzgesellschaft kann ein hohes Maß an Mobili-
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sienmg von Sozialkapital konstatiert werden. Dennoch ist daraus nicht allgemein auf 
ein reduzieltes Erfolgsniveau zu schließen. In den meisten Fällen lässt sich unter Ex
patriates ein niedrigeres Niveau subjektiver Zufriedenheit feststellen. Im Bezug auf die 
Umsetzung der Zielvorgaben des Stammhauses ist aber ein allgemein hohes Erfolgsni
veau zu konstatieren. Problematischer ist die Beziehung zu Beschüftigten und anderen 
stake holders zu bewerten, da hier fehlende Integration und geringe Mobilisielung von 
Sozialkapital die Erzielung von Lemeffekten behindern. Auf marktlicher Ebene wei
sen Expatriates meist die intensivsten Interaktionen mit Veltretern des fokalen Unter
nehmens und ein hohes Erfolgsniveau auf. Gleichzeitig verfügen sie über die niedrigs
te Einbindung in Beziehungen zu Vertretern der koordinierenden Institutionen. Diese 
Konstellation ist dunn als erfolgreich zu betrachten, wenn die Marktstrukturen der 
Branche eine hohe Unabhängigkeit des Unternehmensnetzwerkes um ein fokales Un
ternehmen von den lokalen Strukturen genelieren. In jungen und turbulenten Bran
chen, die zudem eine extreme Abhängigkeit von den Einflüssen der Regulatoren auf
weisen, erscheint hingegen eine stärkere Interaktion mit den marktgestaltenden Institu
tionen wünschenswert und erfolgsfördernd. 

Neben der Betrachtung des Erfolges in Abhängigkeit vom Managertypus und der 
Mobilisierung von Sozialkapital ist eine zeitliche Differenzierung des Beitrags deut~ 
scher Netzwerke vor 011 zum erfolgreichen unternehmerischen Handeln zu diskutie
ren. Hierzu werden Hinweise gegeben. die auf der Aggregation der analysierten Fälle. 
ungeachtet der persönlichen und lmternehmerischen Merkmale. beruhen. 

Kurzfdstig betrachtet ist die Einbindung in deutsche Netzwerke erfolgsfördenHI. Im 
Automobilzulicfcrbereich wird durch Zusichel1lugen des fokalen Unternehmens die 
el'wlinschte Sicherheit flir einen erfolgreichen Markteinttitt in Mexiko geboten. 
Zusätzlich bringen andere Zulieferer Orientierungshilfen in das kooperative Netzwerk 
ein. die den Informations1'luss der Expatriates untereinander fördern. Die solchenna
ßen transportiClten expliziten Wissensbestände leisten einen erheblichen Beitrag zur 
Stl1lkturienmg der fremdkulturellen Umgebung und unterstützen den erfolgreichen 
Start. Dieser Austausch findet meist auf informeller Ebene statt oder ist in Form von 
Geschäftsführer-Treffen konstituiert. In den beiden anderen Untersuchungsbranchen 
bezieht sich die erfolgsfördernde Wirkung in der kurzfristigen Perspektive auf die 
Weitergabe von Information und Wissen sowie Empfehlungen. 

In einer mittelfristigen Perspektive spielt die Netzwerkeinbindung im Hinblick auf 
strategische Anpassungen, die auf organisatorischer Ebene vorgenommen werden 
müssen, eine wichtige Rolle. Zum Beispiel führen Probleme mit dem Joint~Venture~ 
Partner, die Mitarbeiter1'luktuation oder das unzureichende Qualifikationsniveau der 
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Arbeitskräfte sowie technische Probleme dazu, dass in den ersten zwei bis drei Jahren 
nach dem Markteintritt eine Anpassung der Strategie erforderlich ist. Im Netzwerk 

deutscher Automobilzulieferer in Puebln erleichtert der Informationsfluss zwischen 
Zulieferem die Entwicklung von Problemlösungsstrategien erheblich. Dabei sind auch 
Mechanismen des Zugriffs auf implizite Wissensbestände erfnhrener Manager zu beo
bachten. Im Bereich der mittelfristigen Auswirkungen entfalten informeller Koopera
tiOllen auch in anderen Branchen elfolgsfördernde Wirkung im Bereich konkreter 
Problemlösungen, der Lobbyarbeit und der Interessensvertretungen. 

Die langftistige Betrachtung zeigt jedoch die Grenzen der Tragfähigkeit kooperati
ver Beziehungen im Netzwerk deutlich auf. In Ktisenzeiten, etwa wenn beim Kunden 
in einem Zuliefernetzwerk massive Absatzprobleme auftreten oder in schlechten Jah

ren im incomillg-Tourismus, verhalten sich die Unternehmen oft opportunistisch. Auch 
wenn Lieferprobleme in der Kette auftreten und den Lieferanten Allsfallzeiten in 

Rechnung gestellt werden, stößt das kooperative Verhältnis an seine Leistungsgrenze. 
Im Hinblick auf die Dynamik und Offenheit von Netzwerken ist festzuhalten, dass die 
Einbindung in das Netzwerk die Möglichkeit der Divcrsifizienillg der Kundenstl11ktur 
keineswegs behindert, sondem stellenweise sogar fördert. Somit ist die Möglichkeit 
zur Umorientiel1mg und Integration in lokale Netzwerke immer gegeben. In der Um
welttechnologie bietet die Zusammenarbeit der Finnen bei gleichzeitig intensiver Ein
betnmg in die Residenzgesellschaft die Möglichkeit, aktiv in die Gestaltung eines noch 
im Entstehen befindlichen Marktes einzugreifen. 

Insgesamt ist die Einbindung in deutsche Netzwerke als stabil zu beurteilen, wobei 
sich die Netzwerke durch ein hohes Maß an Offenheit auszeichnen. Insbesondere die 

Verbindung zu lokalen Untemehmen wird als bedeutend und wünschenswert beurteilt. 
Während dies in der Umweluechnologie und im TOUlismus unausweichlich und üblich 
ist, scheint es in der Automobilindustrie eher ein mittelfristiges Ziel Zll sein. Insgesamt 
stellt sich die Wirkung der deutschen Unternehmensnetzwerke als erfolgsfördemd dar. 
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9 ZUSAMMENFASSUNG 

I m Zuge der Globalisierung erhöht sich die Intensität internationaler Wirtschaftsbe
ziehungen. Damit nimmt auch die Zahl und Qualität interkultureller Kontaktsituati

onen zu. Dies stellt international ttitige Manager vor neue Herausfordemugen: In ei
nem neuen Marktumfcld verfiigt der unternehmerische Entscheidungsträger nur über 
unzureichende Informationen, weswegen er dem Risiko opportunistischen Verhaltens 
von Geschäftspartnern besonders ausgesetzt ist. Gerade langfristig angelegte Netzwer
ke bieten die Möglichkeit, sich gegen ein solches Verhalten zu schützen. Vorausset
zung hierfür ist das Vertrauen in die anderen Akteure des Netzwerkes. da in Netzwer
ken vertragliche Vereinbarungen meist fehlen. Die VCltrauensgenese zwischen Mit
gliedern unterschiedlicher Kulturen ist aber ein schwieriger und langwieriger Prozess, 

der Rückschläge bringen kann - und das meist auch tut. Deswegen wird in fremder 
Umgebung verstärkt auf die Kooperation mit Akteuren gleicher kultureller Herkunft 

zurückgegriffen. 

Die vorliegende Arbeit untersucht die Risiken und Konsequenzen des Agierens in 
fremdkultureller Umgebung, insbesondere der Netzwerkbildung unter Deutschen, so
wie die Lernprozesse deutscher Manager in Mexiko. Sie geht von einem Raumver
ständnis aus, welches den Raum als "Container" ftir Kultur begreift, und erweitert die
ses um den Aspekt der Reproduktion der eigenen Kultur im fremden Raum. Die Form 
dieser Reproduktion hat Konsequenzen für die individuelle Integration, das wirtschaft
liche Handeln und den ökonomischen Erfolg. Der Fokus der Arbeit liegt auf der Frage, 

welchen Stellenwert die Zusammenarbeit deutscher Unternehmen und Manager unter
einander im Ausland zur Vermeidung oder Lösung klillurell begliindeter Probleme 

einnimmt. 

Zur BeantwOltling dieser Frage wird ein Analysemodell entwickelt, das 
unterschiedliche theoretische Zugänge zum PhUnomen Netzwerk in einer 
aktellrszentrierten Perspektive zusammenfUhrt. Der einzelne Manager ist nicht in ein 

Netzwerk eingebunden, sondern er weist gleichzeitig zahlreiche Netzwerkbeziehungen 
auf der personalen. organisationalen und marktlichen Ebene auf. Deswegen ist es 
notwendig, deutsche Unternehmensnetzwerke im Ausland nicht nur aus einem 
ökonomischen Blickwinkel zu analysieren. Vielmehr muss dieser um die Perspektive 

der persönlichen Verflechumgen des Managers ergänzt werden. Der Rückgriff auf 

};> das elllbeddedlless-Konzept, 
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9 Zusammenfassung 

." die Diskussion von Vertrauensbildung auf der Basis des gemeinsamen kultu
rellen Hintergrundes lind insbesondere 

>- die Untersuchung der Mobilisierung von Sozialkapital 

hat sich zur Analyse dieser Verbindungen als zie111ihrend erwiesen. 

Zur KUhung der Frage nach der Mobilisierung von Sozialkapital ist eine differen
zieltere Betrachtung der Akteursgruppen notwendig. Expatriates weisen eine geringe 
Einbindung in die Residenzgesellschaft wie auch in die deutsche Diaspora in Mexiko 
auf. Die Mobilisienmg von Sozialkapital ist in diesen Fällen aufgrund der fehlenden 
Gruppenbindung meist nicht oder nur eingeschrHnkt möglich. Deutsch-Mexikaner und 
Auswunderer sind in der Regel intensiver in die Diaspora eingebunden. Diese Gruppen 
mobilisieren innerhalb der diasporischen Gemeinschaft SozialkapitaL Die kulturell 
begrlindete gemeinsame Vertrauensbasis manifestiert sich beispielsweise im "Hand
schlag unter Gleichen". Innerhalb der Glllppe kommt es zur Reduzienmg von Unsi
cherheiten und zu Lernprozessen. Gleichzeitig findet eine Abgrenzung zur Residenz
gesellschaft statt, welche die Mobilisienmg von Sozialkapital aus dieser Gruppe ein
schränkt. Im Fall der bikulturellen Manugcr ist durch die Möglichkeit der Alternation 
zwischen den zwei Kulturen die Mobilisierung von Sozialkupital am stiirksten ausge
prägt. 

Die Verbindungen zwischen deutschen Managern in Mexiko weisen unterschiedli
che Qualität auf, die Interaktionsinhalte vmiieren erheblich und entfalten differenzierte 
Wirkungen auf das unternehmetische Handeln. 

~ Allf der personalen Ebene handelt es sich bei der Beziehung zwischen deut
schen Managern in Mexiko eher um ein Informationsnetzwerk als um einen 
Abschothlllgsmechanismus. Auf der Basis des intensiven Austausches zwi
schen den Individuen ist eine Weitergabe expliziten Wissens festzustellen. 
Durch das kooperative Klima sowie die Zusammenarbeit in Konfliktsituatio
nen sind auch Mechanismen des Vorlebens von Lösungswegen und somit der 
Weitergabe impliziten Wissens zu erkennen. 

~ Auf der organisationalen Ebene der Verflechtungen lassen sich zahlreiche 
gescheitelte Kooperationen mit lokalen Parlnem erkennen. wobei die deut
schen Netzwerke eine bemerkenswelte Wirkung auf die Lösung dieser 
Schwietigkeiten sowie auf die Gestaltung der Beziehungen zu den Mitarbei
tern entfalten. Innerhalb der deutschen Gemeinde werden stereotype Vorstel
lungen transportiert und reproduziert. Inwiefern diese als eine Hilfe zur Stl1lk
lurienmg der Umgebung oder als ein Hemmnis für die interkulturelle Kom-
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Illunikation anzusehen sind, hängt primär vom Individuum und seiner Integra
tion in die Residenzgesellschaft ab. 

~ Auf der marktlichen Ebene reichen die konstatierten Austauschbeziehungen 
zwischen deutschen Managern von Informationsaustausch und Empfehlungen 
über informelle, aber konkrete Hilfeleistungen bis hin zu formalisierten Ko
operationen. Dabei sind erhebliche Unterschiede zwischen verschiedenen Ak
teursgruppen und verschiedenen Branchen zu konstatieren. 

Zur Erklämng der branchenspezifischen Bedingungen fiir die Entstehung koopera
tiver Austauschbeziehungen wurden Machtverhältnisse sowie technologische lind kon
junkturelle Einflüsse beispielhaft in drei Branchen untersucht. In der Automobilill~ 
dustrie besteht ein branchentypisches strategisches Unternehmensnetzwerk. Im Ver
gleich zu anderen Ländern ist dieses durch höhere Interdependenz und ausgeprägtere 
Mnchtnsymmetrien gekennzeichnet. Es handelt sich UIll ein stabiles Unternehmens
netzwerk, das seinen Wandel und seine Erneuerung eher durch Wachstum als durch 
den Wechsel von Akteuren erfiilut, Zweifelsfrei gibt die in Deutschland bestehende 
Zusammenarbeit den Ausschlag für den Markteintritt und erfolgreichen Start mittel
sttindischer Zulieferer in Mexiko. Die Integration in den lokalen Markt gestaltet sich 
aufgrund der technologischen Leistungsdefizite lokaler UnterHeferanten als schwierig. 
Im Umwelttechllologicsektol' zwingt vor allem das Fehlen eines zentralen Kunden 
deutscher Herkunft zur Integration in den lokalen Markt und fUh11 zur Netzwerkbil
dung mit lokalen Unternehmen. Durch die soziale Einbettung unternehmetischer Be
ziehungen kann ein besserer Zugang zu Informationen und ein leichterer Autbml von 
Kundenkontakten erfolgen. Zudem erfordert die extreme Abhängigkeit der Branche 
von politisch-administrativen Entscheidungen Kooperationen mit politischen Instituti
onen. Die Koordination der Lobbyarbeit übernimmt ein mexikanischer Interessensver
band umweltorientierter Unternehmen, in dem auch cinige deutsche Unternehmensver
treter aktiv sind. Im Bereich des Toul'ismus lässt sich keine klare Netzwerkstl1lktur 
erkennen: Im Allgcmeinen herrscht ein wenig kooperatives Klima im hmt umkämpften 
Incoming-Markt. Die Unternehmen deutscher Herkunft pflegen intensive Kontakte zu 
ihrem Netzwerk mexikallischer Diellstleister, mit den Deutschen verbinden sie meist 
nur Bekanntschaften und unverbindliche gelegentliche Treffen. 

Die Frage nach der Bedeutung kultureller Distanz zum Gastland für die Entstehung 
solcher Netzwerke kann nicht abschließend beantwortet werden. Erkennbar wird aber. 
dass kulturell bedingte Probleme den Austausch mit lokalen Akteuren erschweren und 
daher versucht wird, den Problemen durch Interaktion mit kulturell näher stehenden 
Akteuren beizukonunen bzw, sie auf diese Weise zumindest teilweise zu reduzieren. 
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Das Ausmaß, in welchem auf eine solche Strategie zlUiickgegriffen wird, ist abhängig 
von der Person des Unternehmens vertreters llIu1 von eier Branche. Der ErkHil1mgswert 
der Hofstedeschen Dimensionen für die Intensität der Netzwerkeinbindung ebenso wie 
für deren Wirkung ist gegeben, er tritt aber gegenüber dem Einfluss der deutschen Di
aspora vor ü11uud den nuu'ktlichen Bedingungen in den Hintergnllld. Durch jahrzehn
telange Erfahnmg ist bei deutsch-mexikanischen Akteuren Wissen über den mexikani
sehen Markt und die kulturellen Standards der Residenzgesellschaft akkumuliert wor
den und ihre Beziehungen zu mexikanischen Akteuren sind meist intensiv. Solches 
Wissen sollte als Ressource begriffen und genutzt werden; deutsche Netzwerke in Me
xiko können den Zugang zu spezifischem und oftmals tacitem Wissen erleichtern. 

Hinsichtlich der Frage nach dem wirtschaftlichen Erfolg trotz Abschottung vom lo
kalen Markt lüsst sich Folgendes konstutieren: Erstens belegt das Beispiel der Auto
mobilzulieferil1dustrie, dass im Bezug auf die Kundenbeziehungen unter bestimmten 
Rahmenbedinguugen Erfolg möglich ist. obwohl wenig Kontakt zum lokalen Markt 
aufgebaut wurde. Zweitens zeigt aber die Beschaffungsseite der Zulieferer die Not
wendigkeit einer zunehmenden Integration in die Wirtschaft des Gastlandes. Diese 
gestaltet sich oftmals schwierig, hierbei bietet auch das Netzwerk keine Löslmgell, 
Drittens ist ein Trend zur Auflösung deutsch-mexikanischer Joint-Ventures festzustel
len. Dieser wird von deutscher Seite vielfach auf die uniiberbtiickbaren Schwiedgkei
ten mit mexikanischen Kooperationspannern zmiickgeführt, die sich in Zielkonflikten. 
Unehrlichkeit lmd mangelnder Leistungsfähigkeit äußern. Auch hier ist die Problemlö
sungsmöglichkeit des deutschen Netzwerkes begrenzt; einige der genannten Schwie
rigkeiten treten gerade auch in der Zusammenarbeit mit Angehörigen der alteingeses
senen Diaspora auf. 

In Rlickgriff auf die zentrale Forschul1gsfrllge lässt sich festhalten, dass die kulturel
le Herkunft in erheblichem Maße die Vertrauensgenese und damit die Kooperations
neigung der Akteure steuert. Zudem hat die unterschiedliche Einbindung der Manager 
in die Diasporu und in die Residenzgesellschaft maßgeblichen Einfluss auf die Mobi
lienmg von Sozialkapital und den Rlickgliff auf Wissensbestände. 
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Anhung 

ANHANG 

FORAREA.Projcktvcl'buntl 

Chancen nnd Risiken intel'kultul'ellet' Kooperationen von 
kleinen und mittlel'en Untemehmen 

Poolfl'agcll der Projekte 
Prof. Dr. Flicke I T .{)w (Universität ßayreulh) 

Pl'Of. Dr. Haus I Reimer (Universität München) 
Prof. Dr. I-Iopflllgcr I Seherle (Universitllt Eichstütt) 

Prof. Dr. Houben I RlIppcrll Henkel (Universitlit l'ms{IU) 
Prof. Dr. KUhlmalln I Ur. Dolles I Sdlllmunll (Universität ßayreuth) 

1. ]n welchei' II'orm arbeiten Sie mit Ihrem wichtigsten ausländischen Kooperations
partner zusammen? (Mehrfilcl1llellll!lllg möglich) 

o 
o 
o 
o 
o 
o 
o 
o 
o 
o 

Längerfristige nicht vertragliche Geschäftsbeziehullg 
Lizenzvertrng 
Franchising 
Managementvc11rag 
Auftragsfcl1igung 
Veltriebskoopemtioll 
Joint Venturc 
Kapit;llbeteiligung 
Strategische Allianz 
Sonstige: 

(Kapitalanteil ca 
(Kapitalanteil ca 

.. %) 
.... %) 

2. Seit wann arbeiten Sie mit Thl'em ausländischen Kooper'atiousparlnel' zusammen? 

___________ (lalu'angeben) 

3. Wie kam es zu det' Kooperation mit dem ausländischen Partner? (Mellljac!mclIIlIlIIg 
möglich). 

o Werbemittel 
o Messekontakt 
o Privater Kontakt 
o Venniubmg durch eine lnstinltioll (z.B. AHK) 
o Vermittlung durch ein drittes Unternehmen 
o Anregung oder Vorgabe eines wichtigen Kumlen 
o Inte1'llet 
o Sonstige: 

Von welcher Seile ging die Initiative zur Kontaktaufnahme aus? 

o Deutsche Seite 
o Ausländische Seite 
o Nicht eindeutig zuordellbar 
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4. (A)Welehe GrUnde sIH'nehen fiir das Eingehen dcr Kooperation mit ßu'cm 
ausländischen Partllcruutcl'llehmeu gegeniiber einem Alleingang? Bitte 
kcnnzcichnen Sie dic nachfolgenden GrUnde !lueh illl'er Wichtigkeit fii.' Ihre 
Entscheidung zur Koopemtion. 

(8) In Frage (A) haben Sie mit Hilfe der Übersicht vel'schicdcne GrUnde nach deren 
Wichtigkeit fii.' die Entscheidung Ihres Unternehmcns zur Koopcration eingestuft. 
Welcher der von Dmen angeführtcn GrUnde wal' für das Eingehen der Kooperation 
ausschlaggebend? 

(C) Inwieweit haben sich die Erwartungen Ducs Untel'llehmens erfüllt, die hinter 
den Gl'iinden zur Kooperation stehen? 

Bewertung der unter (A) genannten sehr wichti"enulld wichti!!ell Gliinde zum Eingchcn dCf Kooperation mit 
Ihrem ausländischen PartneLllllternehmen nneh ihrem Gmd der Erfllllung. Bille tragen Sie in Spalte "Fmge (B)" 
je nach Erflllhmg folgende Symbole ein: 

++ übel1roffcn, + erftillt, 
o teilweise crfUllt, nicht erfiillt. 

Fmge (A) Fmge (B) 

Wanllll wll1'de die Partnerschaft gegenüber Wichtigkeit Gmdder 
einem Alleingang bevorzugt? Erfüllung 

der Erwar-
tungen 

S~hr Wichtig Weniger Nicht Trifft 
wichtig: wichtig wichtig nicht 1.\1 

Um leicluerill den Markt zu kOllunen. 

Um allgemein ein stilrkeres Ullternehlllell~-
wachstum (Marktanteil, Umsl\Iz etc.) zu er· 
reichen. 
Weil gesetzliche Regelungen eine reine aus 
ltindische Unternehmung in wichtigen Bereichen 
benachteiligen (z.B. Imporlrestriktionen, ..iutai 
contenl.,·Aul1i1gell, steuerliche Begünstigungen, 
Tender· Verfalu·en). 
Um die Fillanziel'llllgsmöglichkeiten zu ver-
bessel1l. 
Um durch die Zusammenarbeit mit einem 
Parlner Zugang zu Know-How (Teclmologie, 
Management) zu erlangen. 
Um die spezifischen Möglichkeiten des Partners 
nuf den lokalen Arbeits- und Beschaffungs-
märkten zunl1tzen. 
Um das eigene Lelstilugslll"ogmmm durch die 
Angeholspalette des Partners zu ergtinzenl 
erweitern. 
Um das Risiko durch gemeinsame Risiko-
tmgung zu mindern. 
Um allgemeine Koslenel'slla1"ll!sse durch die 
Kooperation mit einem Parmer zu reali~ierell, 
7"B. durch Skalenerträge oder niedrigere 
Investitionserfordernisse . 
Weitere, fiir Ihr Unternehmen wichtige Orih\(k, 
die hier nicht aufgelistet sind (bille ('r/tiuIMt): 
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5. Untel'halten Sie wichtige Geschäftsbeziehungen zu deutschen Untel'llehmen in 
Mexiko? Können Sie bitte die Gl'Onde nennen, warum diese Geschäftsbeziehung CU .. 
Sie eine besondere Bedeutung hat? (elltl, Nachjrage: Beschreiben Sie bitte kur;: die 
Beziehullg ::'/1 diesem Geschiiftspllr/ller). 

6. In welchen Bereichen arbeiten Sie mit weiteren deutschen Unternehmen in Mexiko 
zusammen? Wie bedeutend ist diese Zusammenarbeit fii .. TIu' Untcl'Ilehmell? (Wir 
geben bewusst keineIl Maßstab der Bedeutung, sondem wolleIl die Wahl'llellllumg des 
Bejmg/ell hören), 

ßv,lIOiterv.l9\ 1 
""'::", ) , {"'''"'''!~ I 

~~~~~~ "", __ ,~",,!i,,!! BG<f~"lo",J. ~or.1in"i~fl,oh& Zu.arMlo~"l>ait 

w.";~ oM&ut.nJG kont.nul&rlief,o ZilSlmm'na,t>Git 

G.ko~~ntli<:h" l""~m"",,,a'b<d 

-_ .... _--------._------- "._-----_._._-------

7. Wie bedeutend sind die folgenden pCl'sönlichell Kontakte flir die Unterstützung ihres 
geschäftlichen Erfolges in Mexiko? 

Sehr Wichtig Weniger Nicht Tl'ifft 
wichtig wichtig wichti!! nicht zu 

Verwandtschaftliche Beziehungen zu Mexikallem 

Persönliche Freulldschaft!..'n mit Mexikanern 

I.angfristige BeknnntschllftclImit Mexikanern 

Ucmeins:lIl1e Frclzcitaktivitilten mit GeschäftsplUtnem 

Kontakte zu Vertrctern der lokalen Verwaltung I Politik 

Pcr~ö!llich~ Preundsclmftell nut Deutschen in Mcxiko 

Treffen deutscher Organisationcn in Mexiko 

Sonstiges 
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8. (A) Welche Merkmale kennzeichnen die Zusammenarbeit mit llll'em häufigsten 
Anspl'echpal'tner in der Koopel'atioll am besten? Ordnen Sic bittc dic folgcndcn 
Merkmalskal'tcll in die vicl' Felder "vollkommen zutreffend", "teilweise zutreffend", 
"unzutreffend" und "ich weiß nicht", 

(B) Bitte wählen Sie in der Rangfolge 1,2 lind 3 aus den VOll Ihnen als "vollkommen 
zutreffend" bczeichneten Merkmalen diejenigen dl'ei Mel'kmalc aus, die die 
Zusammenarbeit Jn der KOopCl'atioll am bcsten kennzeichnen. (Nationalität des 
häufigsten Anspl'echprU'tl1el's: __________ _ 

Hinwcis [Ur dic Einstufung: ++ '" yollkonUllcn zutrcffcnd, 
+ teilwcisc zutreffend, 

unzutreffend, 
o ich weiß nicht. 

Mein häufigstel' Ans ll'echpal'tnel',,,. 
ist fUr die.gemeinsam zu bearbeitenden Auf allen (ualil1ziert. 
akze liert mich als gleichberechlillten Geschäfts lr\rlIlcr. 
ist mit mir auch lCl'sönlich befreundet. 
teilt mit mir wichti e WCl1VOl'stellullgclI. 
s lrichl mit mir offen über Schwieri keilen. 
teilt wechsclseitiue interessierende Informationcn offen mit. 
Mit mir gegcnübcr seine Zusn{!cn ein. 
ist {!cgenUber Dritteil ycrschwieg(:n. 
ist in seinen HandhIlI en vorherschbar. 
h(U1dclt fUr mich vcrMiindlich. 
s nichl sich in Koo lcrationsfrauen mit mir ab. 
SonsliRes: 

Einstufung: Rang: 

9, Was hat das Vertrauen zu lIu'em häufigsten Ansprechpartncl' in der KOOI)eration 
im Verlauf der Zusammenarbeit beeinflusst? Bitte beschreiben Sie einen konkreten 
Fall! Was haben Sie persönlich zu diesel' Entwicklung beigetragen und was wUl'de 
VOll lllrem häufigsten Anspl'echl)al'tnel' in der Kooperation zu diesel' Entwicklung 
unternommen? (Hinweise für Interviewer: positives oder negatives Beispiel, Zeitpunkt 
des Ereignisses erÜ·agen lind seine Konsequenzen in Hinblick auf die interpersonelle und 
interorganisationale Zusammenarbeit). 
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10. (A) Welche Merkmale kennzeichnen die Zusammenarbeit zwischen den 
kooperierenden Ulltel'l1ehmen am besten? Ordnen Sie bitte die folgenden 
Merkmalskal'ten in die vier Feldel' "vollkommen zllh'effend"', "teilweise zutreffend", 
"unzutreffend" und "ich weiß nicht". 

(B) Bitte wählen Sie in der Rangfolge 1, 2 und 3 aus den von Ilmen als "vollkommen 
zuh'effend" bezeichneten Merkmalen diejenigen drei Merkmale aus, die die 
Zusammenarbeit zwischen den kooperierenden Unternehmen am besten 
kennzeichnen. 

Hinweis flir die Einstufung: ++:= vollkommen zutreffend, 
+ teilwei.~e zutreffend, 

unzutreffend, 
Q ich weiß nicht. 

Das Pnrtneruntel'nehmen .... 
bt "ur uusere I'rodukten)ienstleistungen angewiesen. 
ist ehrlich in finanziellen Dingen. 
ist für die gemeinsam zu bearbeitenden Auf aben ualifiziert. 
Imt eincn guten Ruf. 
hat die gleichen Erwartungen in dic Koo lcration wic wie 
hält lUl.~ e eniiber seine Zusa en ein. 
veliii!!! llber transparente Untemehmcnsablänfe. 
trägt zusammen mit uns das Koo lerationsrisiko. 
vCl1dUlinserc interessen 'c!!eniiber Dtiuen. 
Sonstiges: 

Einstufun Ran 

11. Ulltel'llelul1enskooperationen werfen sehl' häufig Probleme auf. (Hinweise für 
Interviewer: Sollte der Interviewpurtner gleich unter (A) ein Beispiel bringen, dmm die 
Pmge damit fortsetzen), 

(A) In welchen Bereichen treten bei Ihnen am häufigsten Probleme in der Zusam
menarbeit mit Iltrem ausländischen Partnerunternelunen auf! 

(ß) Worin sehen Sie die GrUnde flir diese Probleme? 

(C) Wie versuchen Sie, diese Probleme zu lösen, und wie erfolgreich sind diese Lö· 
sungsstrategien? 

(D) Können Sie bitte eines dieser Probleme an einem konkreten Beispiel ausführen. 

12. Abgesehen von der Unternehntensebene treten Probleme häufig auch zwischen den 
Ansprechl)urtuern der Kooperation auf. (Natiol1ulität des häufigsten Ansilrechpartncrs: 
_______ l 

(A) Welche Probleme ergeben sich in der Zusammenarbeit mit Illrem häufigsten 
Ansprechpal'tner in der Kooperation? 

(ß) Worin sehen Sie die Gl'linde für diese Probleme? 

(C) Wie versuchen Sie, diese Probleme zu lösen, lind wie erfolgreich sind diese 
Lösllngssh'ategien'l 

(D) Können Sie bitte eines dieser Probleme an einem konkreten Beispiel ausführen. 
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13. Einer der wesentlichen ASIJekte einer Kooperation ist cs, gcmeinsam zusätzlichc 
Umsätze und EI'träge (oder' Kostensenkungen) zu crwirtschaften. Es ist zwar oftmals 
aufgrulld von Zurcchnungsproblemen schwer, genaue Daten bzgl, Umsatz und 
GewinnNel'llist gerade einer Kooperation abzuschätzen, aber vielleicht könnten Sie 
es trotzdem versuchen, 
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(A) In welchem Jahr wurde aus der Koopemtion erstmals cin Gewinn crziclt (Break 
Evell Point) bzw. fiil' welches Jahr ist dies geplant? 

ImJaJu 

(ß) Liegt die Umsatzrcndite aus der Kooperation (UlIIsalv'clldifc rar Steilem. Dllrchsclmitt 

tier lelzlm 5 Jahre) mit dem ausländischen l)urtne1'l1l1tel'l1ehmen im Vergleich zu den 
underen Geschäftsuktivitäten TIu'es Untel'llehmens (außel'halb der Kooperation): 

o Über dem Durchschnitt 
o Im Durchschnitt 
o Unter dem Dmchschnitt? 

(C) Können Sie die tendenzielle Entwicklung des Umsatzes aus der Kooperation in 
folgcndes Diagramlll einzeichnen? (Stark/schwach ansteigend; gleichbleibend; starkl 
schwach fallend) Bitte geben Sie eine grobe Schätzung des Ausgangs- adel' 
Endnivcuus un. 

(IlIlervicwer/tillweis: Rille darlm!verweisell, dass VlI/stlizsteigerungeJl, die dl/rch l'rcisslcigertlllgclI 
/tervorgenljell wurdell, lIicltt eil/bezogell werdelI sollell; illl Fall starker PreissteiKenmgen soll (leI' 
ne/mgte eller t111 die Elifwicklllllg des meligellllliijJigeli UlIIs(llze~· del/kclI) 

Jahr nach 
I(ooperallons· 

beginn 

1995 1996 19'7 1998 2000 

(D) Sind die Gewinne aus der Kooperation in den letzten 5 Jahren bzw.· fulls Ihl'e 
Koopel'ationjiingel' ist ~ seit Bestehen der Kooperation: 

o Stark gestiegen 
o Gestiegen 
o Etwa gleich geblieben 
o Gefallen 
o Stark get~111en 
o Keine Gewinne 

(E) Die Entwicklung WUI' dabei: 

o in etwa gleichbleibend 
o im Zeitablauf deutlich schwankend 



zum Inhalt: 
Im Zuge der Globalisierung erhöht sich die Intensität internationaler 
w irtschaftsbeziehungen sowie Anzah l und Qualität interku ltu reller 
Kontaktsituationen. Dies stellt im Ausland tätige Entscheidungsträger vor 
neue Herausforderungen, da sie dort nur über unzureichende 
Informationen verfügen und dem Risiko opportunistischen verhaltens 
besonders ausgesetzt sind. Vorliegende Arbeit untersucht das Agieren 
deutscher Manager in Mexiko mit besonderem Blick auf den Beitrag der 
deutschen Community vor ort f ür den unternehmerischen Erfolg. Gerade 
langfristig angelegte Netzwerke bieten die Mög lichkeit, sich gegen oppor
tun istisches Verhalten zu schützen. Voraussetzung hierfür ist das vertrauen 
In die anderen Akteure, da vertrag liche vereinbarungen meist fehlen. Die 
Vertrauensgenese zwischen Mitg liedern unterschiedlicher KU lturen ist aber 
ein langwieriger Prozess, der RÜckschläge bringen kann und das meist auch 
tut. Deswegen wird in fremder Umgebung verstärkt auf die Kooperation 
mit Akteuren gleicher kultureller Herkunft zurückgegriffen. Dem Autor der 
vorliegenden Arbeit gelingt es, verschiedene Formen des Nutzens heraus
zuarbeiten, den eine so lche zusammenarbeit unter Deutschen im Ausland 
generieren kann. Er behält dabei im Blick, inwiefern deutsche Netzwerke 
eine Integration in die mexikanische Gesellschaft behindern und somit die 
Mobilisierung von Sozialkapita l einschränken. 
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