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Geleitwort des Herausgebers

Geleitwort

Globalisierungsprozesse fiihren dazu, dass Unternehmen im Rahmen threr Kundenbe-
ziehungen zu einem Internationalisierungsprozess veranlasst werden, der sie vor neue
Herausforderungen stetlt, Siec miissen in einem Markt bestehen, der nicht nur andere
okonomische wnd politische Rabmenbedingungen bietet, sondern auch ein fremdes
Wertesystem aufweist. Frfolgreiches Agieren im Auslang ist dadurch nicht nur eine
Frage geeigneter unternchmerischer Strategien und Produkte, sondern auch abhiingig
von der interkulturellen Kompetenz der Akteure und deren Fihigkeit, in fremdkultu-
reller Umgebung geeignete Kooperationsformen zu etablieren und zu entwickeln,

Die vorliegende Dissertation entstand im Rahmen eines FOI(AREA®-ForschLangspro«
jektes und untersucht insbesondere die Netzwerkbildung unter deutschen Managern in
Mezxiko, Die Einbindung in derartige Netze ist fiir die Marktauswahl wie auch fiir die
Form der Marktbearbeitung deutscher Unternehmen von hoher Relevanz. Im Zentruin
der Analyse stehen die Folgen fiir die Auseinandersetzung mit den Spezifika des Ziel-
marktes sowie die Probleme der Integration in die Residenzgesellschaft. Ziel ist es,
den méglichen Nutzen soicher Netzwerke zu systematisieren und ceren Beitrag zur
Mobilisierong von Sozialkapital herauszuarbeiten, Hierflir entwickelt der Autor cin
Analysemodell, das Netzwerkverbindungen auf drei Ebenen identifiziert und ilren
Einfluss auf den Manager sowie dessen Erfolg analysiert.

Diese Thematik erfordert eine interdisziplinire Herangehensweise, wobei die Fragen
zwar aus dem Blickwinkel der Wirtschaftsgeographie analysiert werden, aber unver-
zichtbace Beziige zur Betiiebswirtschattslehre und zu Forschungen aus dem Bereich
der Interkulturellen Kommunikation herzustellen sind. Johannes Rehner geht dabei
von einem Raumverstindnis aus, welches der sozialen Konstruktion, insbesondere
dem Aspekt der Reproduktion der eigenen Kultur im fremden Raum, einen zentralen
Stelienwert beimisst. Die spezifische Form dieser Reproduktion hat Konsequenzen fiir
die Integration des Entscheidungstriigers in die Residenzgesellschaft und sein wirt-
schaftliches Handeln sowie letztlich auch fiir den dkonomischen Erfolg des Unterneh-
nens.

Miinchen, im Dezember 2003

Der Herausgeber



I



Danksagung

Dank

Die vorliegende Arbeit entstand wihvend meiner Thtigkeit als wissenschaftlicher Mit-
arbeiter bei Prof. Dr. Hans-Dieter Haas am Institut fir Wirtschaftsgeographie der
.MU Miinchen. Ihm méchte ich an dieser Stelle zuablererst meinen herziichen Dank
fir die Betreuung der Arbeit, die akademische Freiheit und langjihrige Forderung aus-
sprechen. Herrn Prof. Dr. Hubert Job danke ich fir die freundliche Ubernahme des
Korreferates.

Zur Schaffung der empirischen Basis meiner Ausfilhrungen waren zahlreiche Inter-
views notwendig, fiir die sich dankenswerterweise kompetente Unternchmensvertreter
in Mexiko und Deutschland zur Verfiigung gestellt und ihre Zeit geopfert haben, Fiir
ihre Erliuterongen, FErfahrungsberichte und die freundliche Gespriichsbereitschaft
schulde ich ihnen herzlichen Dank,

Méglich war die Sammlung des empirischen Materials nur dorch die Forschungs-
forderung im Rahmen des bayerischen Forschungsverbundes Area-Studies FORA-
REA®, wofiir ich ebenso zu danken habe wie fiir den intensiven und produktiven Ge-
dankenaustausch nnd die angenehme Zusammenarbeit mit Wissenschaftlern avs ver-
schiedenen Disziplinen. Fiir die tatkriiftige Unterstiitzung und Mitarbeit bei der empi-
rischen Arbeit im genannten FORAREA-Forschungsprojekt gilt mein Dank Sebastian
Rohrig und Sabine Persicke. Fiir die kritische Durchsicht des Manuskriptes danke ich
Katrin Schiefl und Michael Handke ebenso wie Herm Heinz Siadkowski fir die grafi-
sche Gestaltung der vorliegenden Acbeit,

Ich moéchte es nicht versiiumen, den Studierenden der Wirtschaftsgeographie in
Miinchen zu danken. Sie haben zwar nicht direkt zum Entstehen der Arbeit beigetra-
gen, aber sie waren eine stete Motivationsquelle filr mich, den Weg bis zur Fertig-
stellung dieser Arbeit zu beschreiten.

SchlieBlich wiirde ich neinen Kollegen am Institut fiir Wirtschattsgeographie, ins-
besondere Kark Hennermann, Dr. Martin He8 und Marco Piitz meine Dankbarkeit aus-
sprechen wollen — sie haben mich in zahlreichen Diskussionen inhaltlich bereichert,
Leider bietet die deutsche Sprache zu wenig Moglichkeiten, um ,Danke” zu sagen.
Die Suche nach Synonymien erbringt nur absurde Vorschliige wie ,Lohn* oder ,,.Ge-
genleistung”. Die Aufmunterung und Unterstitzung der lieben Menschen in meinem
Leben hatte fiir mich aber ynschiitzbaren Wert, Ich muss beim Danken bleiben,

Miinchen, im Februar 2003 Johannes Rehner

I



v



Inhaltsverzeichnis

INHALY

Geleitwort des Herausgebers ... eee s s ssnssseees e 1

TNRALSVELZEICHINS 11vvrvrrsrecsiesserseicmsertscrnsrnrssestesnesresernsossssssnsansensasasressassesssrassssesrssmnrreears ¥
Abbildungsverzeichnis.........cooiiiin 2
TabellenverzeiChnis .o ettt e bbb e enene XiI

AbkirZungSVerzZeiChIliS.......ccoiienviimr e e XIIE

1 EINFUHRUNG vt nnnrsreessassssnes . TS TOT |

1.1 Der cultural turn in Wirtschaftsgeographie und Betriebswirtschaft............ 1

L2 Zum Wert kulturelier Erklirungsmuster wwischen global village und

clash of civilizations .. . TN,
1.3 Problemsteflung und Zielsetzang...... . . 7
1.d Aufbau der Arbeit i s 9

2 ZUR KONZEPTION YON KULTUR IM KONTEXT
INTERNATIONALER UNTERNEHMENSTATIGKEIT ...coneesemnrerssnes irenanirane 11

2.1 Kulturdefinitionen und die Ebenen kulturelier Identitéit 11
2.1.1 Zur Klirung eines vielschichtigen Begriffs ..o, i1
2.1.2 Das ,Fremde” und das ,Eigene” als Kategorien im Kulturdiskurs.......... 13
2.1.3 Kulturrelativismus und Ethnozentrismus .. L4

2.1.4 Schichten kultureller Identithit........cooovriiiirsmmereeee e e sresenssarsrsnesanenses 10

2.1.5 Kulwrelle Identitit und der Nationalstait..........o.vicevimmmermenininen 18



Inhaltsverzeichnis

2.2 Kulturdimenstonen und kulturelle Distanz rrrsareanes 19
2.2.1 Zur Messbarkeit von Kultar. ..o oo, 19
2.2.2 Kulturdimensionen nach HOSIEAE ..oocooviecieiiinic i 21
2.2.3 Zeitkonzepte und Kontextualitit der Kommunikation ..., 25
2.2.4 Kultirelle Distanz zwischen ausgewiihlten Lindern ..o, 27

2.3 Mexiko - Eckpunkte kultureller Identitiit im: Land der drei Kulturen...... 30

2.3.1 Die Wurzeln der Mexicaniddd — ein Abriss historischer
Hintergriinde mexikanischer Identititssuche und -findung.........coovverin. 31

2.3.2 Verhiiltnis zur Zeit — das Land des mafitina? o e 33

2.3.3 Kommunikationsstile — die Maske und das Gesicht.........eieeneenennnens 37
2.3.4 Formen sozialer Netzwerke in Mexiko und deren Skonomische

RELEVANZ. 1. vvverevierrerrerriinisnmaeiaessesreessrrresersbessesnrsssssssansreseesesensresonanseraesonesas 38

2.4 Manager dentscher Herkunft in Mexiko v e dd

2.4.1 Theoretische Grundlagen und Neukonzeptualisierung von Diaspora
im Kontext der Globalisierung

2.4.3 Reproduktionen von Heimatkultur, Eigen- und Fremdbilder der
Deutschen in MexiKo ..o s 50

3 UNTERNEHMERISCHE ENTSCHEIDUNGSTRAGER IN
FREMDKULTURELLER UMGEBUNG. e e sereras et es 52

3.1 Interkulturelles Personalmanagement . 9

3.1.1 Besetzungsstrategien. ... .52
3.1.2 Interkulturelte Kompetenz ...........ooeiveeens 54
3.1.3 Kulturschock und interkultureile Anpassung ... 38
3.1.4 Anxiety-Uncertainty-Management ... 60
3.2 Anpassung und kutturelle Distanz..... rerenrerernes 62
3.2.1 Das Adaptionsparadifma.......ccoceiviimeniiie i 62
3.2.2 Wert und Ambivalenz von StereotyPeil v mumririrerinssnsiesrmssensinns 03

3.2.3 Der Expatriate — vom Handeln des ,Jocal hero" in einer ,Jose-lose-
STUIALLON ceeeeevsieeeetae it ireerssrnrsrteseesreesessessesns st sesssnnrnossnnssnsnenssssestssrssassers O3

VI



Inhaltsverzeichnis

4 NETZWERKE IM INTERNATIONALEN KONTEXT 68
4.1 ,,Alles ist Netzwerk® — Begriffsh estimmungen v mnmiomassensns wanversnneers 08
4.2 Theoretische Ausgangspunkte os— |

4.2,1 Der Beitrag der Neoinstitutionenskonomie zur Netzwerkanalyse ........... 71
4,2.2 Interaktionsorientierter NetZwerkanSatZ ..o ccrmreereresmssnnnens e 10

4.3 Personale Netzwerke und UnternehimensnetZwerke ..o 81

4.3.1 Embeddedness — die Bedeutung sozialer Einbettung wirtschaftlicher
Interaktionen e s

4.3.2 Sozialkapital als Ressource fiir unternehmerisches Handeln

4.3.3 Personales und organisationales Vertraven ...

4.4 Herleitung von Forschungsfragen .. i 30

5 EMPIRISCHES ANALYSEKONZEPT UND METHODISCHES

5.1 Analysemodell.. . e s sasaar 95
5.2 Der qualitative Zugang ..., R——G—G-_:
5.3 Untersuchungsraum und ~sample..., “ . ST 99
5.4 Erhcbungsinstrumente e e werersennss 101
5.5 Auswertungsmethoden b s a bbb es s bs 104

6 DEUTSCHE UNTERNEHMENSNETZWERKE UND DIE
MEXIKANISCHE WIRTSCHAFT .., 107

6.1 Das dentsche Zuliefernetzwerk in der mexikanischen
Automobilindustrie ensssasnsnans 107

6.1.1 Verbundfertigung, Hierarchisierung der Zulieferstrukturen und

Netzwerkbildung vor dem Hintergrund der Globalisierung................... 108
6.1.2 Angebots- und Nachfragestrukiuren im mexikanischen

AtomOobIlMALKL...eviove e 113
6.1.3 Volkswagen de México — vom locad here zum global player?.............. 118

6.1.4 Struktur und Aussichten der Automobilzulieferindusirie in Mexiko..... 123

VIL



Inhaltsverzeichnis

6.1.5 Netzwerkbeziehungen deutscher Automobilzulieferer in Mexiko......... 126

6.2 Umwelttechnologie in Mexiko und die Einbindung deutscher Akteure... 131

6.2.1 Internationalisierung der deutschen Umwelttechnologie ..., cececeeeecens 132

6.2.2 Strukturen des mexikanischen Umwelttechnologiemarktes................... 134

6.2.3 Institutionen der Regulierung, Umweltgesetzgebung und Kontrolle...... 141
6.2.4 Deutsche Umwelttechnologieunternehmen und ihre

Netzwerkverbindungen in Mexiko .o esee s 143

6.3 Deutsche Unternehmen im mexikanischen Incoming-Tourismus.......... v 147

6.3.1 Zur Entwicklung und Struktur des deutschen Outgoing-Tourismus
im globalen Kontext........c.oevivvvinevenmernnnnnnnnsnnesescnnsessesserssses 147

6.3.2 Destination Mexiko: Bedeutung des Incoming-Reiseverkehrs und

TourSmuSPOLItK ... s e s 1530
6.3.3 Nachfrage- und Angebotsstrukturen in Mexiko.... . 154
6.3.4 Deutsche Unternchmen im mexikanischen Incoming-Markt ... . 156

7 NETZWERKEINBINDUNG DEUTSCHER MANAGER IN MEXIKO......, 158

7.1 Kulturiibergreifender Vergleich persiinlicher Netzwerkbeziehungen...... 158
7.1 Zur Bedeutung persdnlicher Bezichungen fiir das Geschiftsleben......... 159
7.1.2 Zur Zusammenarbeit in deutschen Unternehmensnetzwerke im

7.2 Persinliche Verflechtungen deutscher Manager in Mexiko ..ivuinnsees e 169
7.2.1 Interaktionsintensitit in der DIaspora......c.oeiienemeoninn 170
7.2.2 Integration in die Residenzgesellschafl ....occvcccrriiicinnaninnn 173

7.2.3 Adaption, Anpassungshandlungen und der Autbau von
Wissensbestinden ... s s sssnsesness 147

7.2.4 Zur Bedeutung der sozialen Einbettung fiir das wirtschaftliche
Handelil... .o seseessinnas 182
7.3 Die Beziehungen deutscher Manager auf organisationaler Ebene............ 183
7.3.1 Verbindungen zu den Beschiiftigten und Fihrungsstile .o 183

7.3.2 Commitntent zm Stammbaus und zum Tochterunternelunen .............. 187

VIII



Inhaltsverzeichnis

7.3.3 Kooperation mit mexikanischen Partnern ... ivreeiminnininnen. 189
7.3.4 Zum Beitrag der Netzwerkbeziehungen zur organisatorischen

EVOIUIon, . cooeii i irsssnnsreessesnneessssniesns e ssissosssnsonnees 190

7.4 Beziehungen deutscher Manager zu anderen Marktteilnehmern ... 194

7.4.1 Austauschintensitiit mit dem fokalen Unternehmen.........oceeiininvninnnns 193

7.4.2 Interaktion mit Zulieferern in Mexiko......coovviininniniinin 197

7.4.3 Kooperative Austauschbeziehungen zo Wettbewerbern ..o 199

7.4.4 Die Zusammenarbeit mit Marktregulatoren wnd non-profit-
OrgANISAIONEIL 1o evveeevvreeercieiciieiene s sesrsr et srasi s ranss e ssras s srasssmnnes 203

8 DIE MOBILISIERUNG VON SOZIALKAPITAL UND DER ERFOLG

UNTERNEHMERISCHEN HANDELNS . wrenee 207
9 ZUSAMMENTASSUNG., “ . 216
LITERATUR ovmrmmsciisssnmissss s . e 220
ANHANG.., . " et 243

IX



Abbildungsverzeichnis

Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1: Aufban der Arbeil.. i e 10
Abbildung 2: Ebenen der mentalen Programumiering ..o 13
Abbildung 3: Schichten kultugeller IGentithl ..o.....oocveiiiiieeniii e e e e a 17
Abbildung 4: Das AUM-Modell .....covoieiioimiinininissssiinnssnncesnmenssns 01
Abbildung 5: Typologie interorganisationaler NetZWeIKe ....oovveevvieeenirnnisiniseninns 70
Abbildung 6: Das Netzwerkmodell der schwedischen Schule.........ovveiveeiieniinneniin 78
Abbildung 7: Idealtypische NetzwerkstruKtUIen o iemiini s 80

Abbildung 8: Vertraven als Investition zur Reduzierung von Unsicherheit ................ 88

Abbiidung 9: Phasenmodell des Markteintritts deutscher Unternehmen in Mexiko
im Rahmen von Unternehmensnetzwerken ... noneens 9N

Abbildung 10: Wirkungsgefiige zwischen Kultur und Sozialkapital in
fremdkulturellem KOMEXE .u.v.vevceeerrscnnscirsreoriiniinanininsss e eeessssesinreciess 94

Abbildung 11: Analysemodell: Netzwerkbezichungen von Managern im

fremdkubturellen KoKt .. s 96
Abbildung 12: Verteilung des Untersuchungssamples im FORAREA-Verbund ...... 101
Abbildung 13: Netzwerkkonstellation in der Automobilindustrie ... 112
Abbildung 14: Verkaufszahlen Automobile in Mexiko (1995 bis 2006).......c.coeeivne. 114
Abbildung 15: Prognose der Fahrzeugproduktion in Mexiko, Brasilien und der

VR China (2001 bis 2009) .c..eeiriieimmniisssiesnssssmoneese 113
Abbildung 16: Die Automobilhersteller in Mexiko: Produktionsvolumen und

EXPOLIQUOLE ... itreerrisrerse et cmnsnsaniasns s s snsesnenssesns starnsnssesssiessssssesmnssearessrosiossenns 110
Abbildung 17: Marktanteile im mexikanischen Plw-Markt 2000 ..o 119
Abbildung 18: Produktionszahlen VWM 1985 bis 2002 .....cocveveereeeeceereereeecenenienens 120
Abbildung 19: Produktionszahlen VWM nach Modellen 2000 bis 2002.........cccccevee. i21
Abbildung 20: Absatzmiickte VWM 1996 bis 2000 ........cceivveeniinninieesiesnsssnnevernen 122

Abbildung 21: Ausliindische Investitionen in die mexikanische
Automobilindustrie {1994-2000 kummuliert, in Mio. US-5).......cccocvvernini 125



Abbildungsverzeichnis

Abbildung 22: Emissionsquellen im GroBraum Mexiko-Stadt 1998 ......ovoviiiinns 137
Abbildung 23: Entwicklung der Gistezahlen und der Einnahmen im

mexikanischen Incoming-Touismus, .....cviiinecconinmm e 131
Abbildung 24: Bedeutung perstnlicher Beziehungen fiir die Geschaftstitigkeit....... 159
Abbildung 25: Zusammenarbeit mit deutschen Unternehmen im Zielmarkt............. 165

Abbildung 26: Person des Unternchmensvertreters und Kooperation mit
deutschen Untemehmen.. ... sseeressssnns 167

Abbildung 27: Mobilisierung von Sozialkapital durch Deutsch-Mexikaner /

AUSWANRAEIET v i 210
Abbildung 28: Mobilisierung von Sozialkapital bei bikulturellen Managein ............ 211
Abbildung 29: Mohilisierung von Sozialkapital durch Expatriates ..o 213

X1



Tabellenverzeichnis

Tabelenverzeichnis

Tabelle 1: Phasen der Kulturforschung in der deutschsprachigen

Betriebswirtschaftslehre ..o e 5
Tabelle 2: Kulturelle Distanz zwischen ausgewiihlten RAumen. ..o, 28
Tabelle 3: Dimensionen interkultureller KOmpetenz ..o, 36
Tabelle 4: Typen kultureller Einbindung und Commitment......vecconviinssiesisnnninnn 66
Tabelle 5: Exportstruktur der mexikanischen Automobilindustrie ..., 118
Tabelle 6: Standorte der Automobilzulieferindustrie ..., 124
Tabelle 7; Ausgewiihlte Maflnahmen des Programms PROAIRE 2002-2010 140
Tabelle 8 : Die grofiten Reiseveranstalter in Deutschland im Jahe 2001000, 148
Tabelle 9: Die grofiten Reisekonzerne Europas 200 L. ..oeeiiicenicnmieon i 149
Tabelle 10: Incoming-Tourismus it MeXiKe ... riiiecrinr s 152
Tabelle 11: Incoming-Tourismus nach Herkunftsregionen 2000-2020.........cccis 154
Tabelle 12: Auslastung der Hotels in Mexiko (jeweils erstes Halbjahe) o...oocevenecnnns 155
Tabelle 13: Bedeutung sozialer Beziehungen von Locals und Expatriates in den

UnterSUChUNZSIAUIIEN 1 ovvevreieeieecei s seeae e seses s ssseserenies s seanserssissass 100
Tabelle 14: Anforderungen an deutsche Geschiiftsfiibrer nus der Perspektive

verschiedener AKICUISEIUPPEIL oo e 179
Tabeilel5: Stereotype deutscher Manager tiber MeXikaner.....ooovieiieeiiimen o 209

XII



Abkiirzungsverzeichnis

Abkurzungsverzeichnis

AUM Anxiety / Uncertainty Management

BIP Brotoinlandsprodukt

BOT Build-Operate-Transfer

CAMEXA Cimara Mexicano-Alemana de Comercio e Indidstria
CAN Comisidén Nacional del Agua

CANACINTRA  Camara Nacional de [a Industria de la Transformacién
CBU Completely Built Up

CIP Centros Integralmente Planeados

CKD Completely Knocked Down

CONIECO Consejo Nacional de Industriales Ecologistas

EU Europiische Union

F&E Forschung und Entwicklung

FONATUR Fondo Nacional de Fomento al Turismo

GBA German Business Association

GTZ Deutsche Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit
INARE Instituto Nacional de Recicladores

INE Instituto Nacional de Ecologia

INEGI Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica
ITuT Internationales Transferzentrum fiic Umwelttechnik GmbH
IWF Internationales Wihrungsfond

Kfz Kraftfahrzeug

KPD Kommunistische Partei Deutschlands

LC Local Content

MNU Multinationale Unternehmen

NAFTA North American Free Trade Agreement

NGO Non Governmental Organisation

OEM Original Equipment Manufacturer

PAN Partido Accién Nacional

X



Abkiirzungsverzeichnis

PEMEX
Pkw

PRI
PROFEPA
SECTUR
SEMARNAT
SKD
UNAM
USA
VDA
VWM
WTO

XIv

Petréleos de México

Personenkraftwagen

Partido de la Revolucién Institucional
Procuraduria Federal de Proteccién al Medio Ambiente
Secretarfa de Turismo

Secretarfa de Medio Ambiente, Recursos Naturales
Semi Knocked Down

Universiddd Nacional Auténoma de México
United States of America

Verband der Automobilindustrie e.V.

Volkswagen de México

World Trade Organization



1 Einfiilhrung

1 EINFUHRUNG

E ntscheidungstriiger in mittelstindischen Unternehmen in Deutschland sehen sich
im Zuge der Globalisierung hilufig mit einem Internationalisierungsdmick kon-
frontiert, dem sie sich nicht entzichen kdnnen. Im Kielwasser groBerer Firmen wagen
si¢ den Markteintritt in neue Lindermiickte, ohne sich vorab mit den Skonomischen
und kulturellen Gegebenheiten in den jeweiligen Riiumen intensiv auseinandersetzen
zu kéinnen. Die vorliegende Arbeit untersucht die sich hieraus ergebende Konsequen-
zen und Risiken, unternehmerische Anpassungshandiungen sowie Lernprozesse der
einzelnen Akteure.

Leitfrage der Arbeit ist, inwieweit eine bestimmte kulturriumliche Herkunft das
wirtschaftliche Handeln in einem fremden Raum stevert, Sie will dadurch einen Bei-
trag leisten, um das Zusammenwirken von Kultur und Raum in seiner Konsequenz fiir
das wirtschaftliche Handeln von Individuen zu kliren. Von besonderem Interesse ist
dabei die Frage, welchen Stellenwert die Zusammenarbeit dentscher Firmen unterein-
ander im Ausland zur Vermeidung oder Lgsung kulturell begriindeter Probleme ein-
nimmt, Inwiefern helfen solche Verflechtungen den Entscheidungstriigem im fremd-
kulturellen Umifeld, ibre neue und komplexe Umwelt im Ausland zu strukiurieren?
Regen sie mittelfristig Lernprozesse an oder fiihren 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 Globalisierungsdiskussion dominieren Schlagworte und Ideen, die auf einen
Bedeutungsverlust klassischer Raumkategorien hindeuten, Die zunehmende Entterrito-
rialisierung wirtschaftlichen Handelns, das Entstehen eines global villuge sowie die
{ime-space-compression beriihren den Kern wirtschaftsgeographischen Forschens und
Selbstverstiindnisses. Sie machen eine Auseinandersetzung mit der Veriinderong be-
stehender Ruumkategorien und Raumkonzepte notwendig, Da die vorliegende Arbeit
vor dem Hintergrund der genannten Entwicklungen entstanden ist und gleichzeitig die
Bedeutung lokaler und nationaler Verwurzelungen thematisiert, erscheint eine Einord-
nmung in die jlingere Diskussion um den culiral twrn in der Wirtschaftsgeographie



1 Einfiihrung

notwendig. Doch dhnlich wie der schiliernde Globalisierungsbegiiff bedacf auch der
cultural turn einer Begriffspriizisierung. In Ermangelung einer allgemein anerkannten
Definition wird als das einzig sichere Charakteristikum des cultural turn bisweilen die
wEinfillvung eines neuen Zentralbegiffs in die akwellen 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.

Cultwral turn bezeichnet einen Paradigmenwechsel, der v.a. eine Veriinderung der
Perspektive auf die Beziehungen zwischen Mensch, Gesellschaft und Raum brachte.
Im Sinne eines konstruktivistischen Verstiindnisses sind Umwelt, Region, Natur etc.
nicht mehr als gegeben anzusehen, sondern gelten als (sozial) konstruiert. Die zuneh-
mende Individualisierung und Pluralisierung der Lebensentwiirfe fiihnt zu einer Viel-
falt vnterschiedlicher Interpretationen derselben riumlichen Gegebenheiten (vgl.
MIUSBURGER ET AL, 2002, 5. 285f),

Hierbei ninunt die anglo-ametikanische cultural geography! einen zentralen Stel-
lenwert ein. In deren Fokus steht jedoch nicht die Andersartigkeit oder kulturelle Dif-
ferenz im ethnologischen Sinne, sondern die Identititskonstruktion im eigenkulturellen
Kontext. Daher ziihlen die typischen Elemente eines expressiven Kulturbegriffs (geis-
tige und kimnstlerische LebensiuBerung wie Musik, Theater, Kino, Literatur etc.) zu
den zentralen Forschungsgegenstiinden, ebenso wie die Frage nach Subkulturen und
Lebensstilen, kurz: die Identitit siiftenden Aspekte alltiiglicher Lebenswelten (vgl.
BOECKLER / LINDNER 2001, 8. 2). Dadurch wird die Nithe zu metatheoretischen Kon-
zepten postmoderner Pluralisierungen offensichtlich - die Gesellschaft 16st sich nicht
nur in sozial, sondern auch kulturell unterschiedliche Subgruppen auf. Dieser Ansatz
ldsst sich als ,,Ethnographie der eigenen Kultur* (EICKELPASCH 1997, S. 17) beschrei-
ben. Diese auch als new cultural geogruphy bezeichnete, in den 1980er Jahren vor al-
lem im anglo-amerikanischen Raum entstandene Forschungsorientierung innerhalb der
luman geography berief sich anfangs auf neo-marxistische und andere gesell-
schattskritische Ansiitze. Ende der 1980er Jahre weitete sich jedoch unter dem Einfluss
des Poststrukturalismus und des aufkommenden cultural turn das Feld der For-
schungsfragen erheblich aus und behandelt heute beispiclsweise Fragen der Identitiits-

! Anf die inhaltliche Abgrenzung von der deutschsprachigen Kulturgeographie wird hier nicht
weiter eingegangen, widmet sich letztere doch der Aneignung von Natwr und steht damit im
Gegensatz zur Physischen Geographie. Somit wird in der angelsiichsischen eultural ge-
ography ebenso wie in der vortiegenden Arbeit von einem grundsiitzlich anderen Kulturbeg-
riff ausgegangen (vgl. auch Kap, 2.1),

I
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konsteuktion, der Konsiruktion von imaginiiren Geographien oder den Zusammenhang
zwischen Kapitalismus, Postmodernismus und Kultur (vgl. SAHR 2002},

Der cultural rurn ist Gegenstand kontroverser Diskussionen und keineswegs alige-
mein als eine Bereicherung wirtschaftsgeographischer Forschungen anerkannt, Wih-
rend ihn beispielsweise Amin und Thrift ausdiiicklich begriiBen und eine Intensivie-
rung dieser Forschungstrichtung einfordern (vgl. AMIN / THRIFT 2000), identifizieren
einige Autoren den cultural furn als eine der zentralen Bedrohungen fiir das Fach, weil
dadurch ihrer Ansicht nach dic Wirtschaftsgeographie i.e.S. von Kultur- und Sozial-
geographie unterwandert wiirde (vgl. STERNBERG 2001, RODRIGUEZ-POSE 200132, In
der Konsequenz, wiire das Fach weniger dkonomisch ausgerichtet und wiirde sich sel-
ber der Fachterminologie beranben, die eine Kooperation mit Okonomen etlaubt. Da-
bei wird Wirtschaftsgeographie weitgehend (und meist nur implizit) mit caumwict-
schaftlich gepriigten, teilweise ckonometrisch argumentierenden Herangehensweisen
an raumbezogene Fragestellungen gleichgesetzt, Ohne die Berechtigung eines solchen
Ansatzes anzuzweifeln, muss dessen Alleinvertretungsanspruch fir die wirtschafts-
geographische Forschung in Frage gestellt werden. Auch Kritiker des cultural turn
bezeichnen w.a. den Prozess der Globalisictung und Internationalisierung von Produk-
tion und Dienstieistungen als eines der Themen, zu deren Bearbeitung es der Kompe-
tenz von Wirtschaftsgeographen bedarf (vgl. STERNBERG 2001, S. 4). Alleine schon
aufgrund seiner Vielschichtigkeit bedart die Analyse dieses Prozesses auch der For-
schung aus ciner akteurszentrierten Perspektive unter Einbeziehung kultureller Frage-
stellungen.

Eine Verinderung dominanter Perspektiven in der Wirtschaftsgeographie, die der
Bedeutung formeller wie informeller Institutionen Rechnung triigt, fithrt w.a. zur Dis-
kussion der Interaktion von Unternehmen und deren Konsequenzen fiir lokalisierte
Prozesse und Strukturen. Auch die Priigung der Unternehmen durch den sozio-kulu-
rellen Kontext der Stamnuegion bzw. umgekelut die Priigung des Umfeldes durch un-
ternehmerische Kommunikations- undd Abstimmungsprozesse und deren Folgen fir
Wettbewerbsfahigkeit und Innovation rilcken so ins Blickfeld wirtschaftsgeographi-
scher Forschung (vgl. BATHELT / GLUCKIER 2002, 5. 30).

2 Die geschilderte Diskussion greift teilweise auf altbekaunte Fragestellungen nach den inhalsii.
chen Grenzen winschafisgeographischer Forschungsfelder zuriick und stellt teilweise sogar
Existenzberechtigung und mittelfristige Behauptung der Disziplin in Frage. Typisch fiir die
Diskussion scheint auch die Abwendung von den theoretischen Inhalten und die Zuwendung
zur Diskussion um die Bevorzugung quantitativer oder qualitativer methadischer Zugiinge zu
sein,
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Bereits diese Zusammenschau macht die enge Verflechtung und Wechselwirkung
zwischen kultureller Prijgung und wirtschaftlichem Handeln deutlich. Die vorliegende
Arbeit ist insofern als ein Beitrag zum culfural arn zu verstehen, ads sie sich der kultu-
relien Einbettung wirtschaftlicher Prozesse widmet (vgl, BARNETT 1998, S. 3807, Fiir
wirtschaftsgeographische Fragestellungen, die Kultur und wirtschaftliches Handeln als
Teile eines Systemis untersuchen, kann weder eine sprachliche Entfernung von den
wirtschaftswissenschaftlichen Nachbardisziplinen noch Irrelevanz im Hinblick auf
praktische Handlungsempfehlungen konstatiert werden.

Vor dem Hintergrund globaler Wirtschaftsverflechtungen hat sich auch in der Be-
triebswirtschaftslelue die Erkenntnis durchgesetzt, dass zunehmend kulturelle Frage-
stellungen zu behandeln sind. Unternehmen, die mit kulturellen Differenzen schneller
und besser umgehen kénnen, erzielen international Wettbewerbsvorteile,

Diese Erkenntnisse fiihrten zunfichst zu einem Boom der Managementberatungslite-
ratur, der vielfach auf kulturspezifische Do's und Don'ts zuriickgritf. Es kam aber zu-
nehmend zur intensiven Auseinandersetzong mit Forschungen der Nachbardisziplinen,
zu einer Offnung der Betricbswirtschafislehre fiir neue Fragen und neue Sprachkodi-
Ze8,

WwDer Kulturschock bewirkt, dass sich in der Betriebswirtschaftsiehre verstiirkt der
Prozess zur Psychologisierung und zur Soziologisierung durchsetzen wird, ob dies
den Betriebswirten passen wird, oder nicht. Die Betriebswirtschaftslehre wivd sich
vor dem Hintergrund dieser Entwicklung insoweit veriindern, dass sie in ihrem
theoretischen Selbstverstdndnis nicht mehr eine angewandte Naturwissenschaft
darstellt, sondern dass sie eine spezialisierte Kulturwissenschaft wird, die gerade
in dieser Ausformuag ein wichtiges Zukuntispotential sowohl fiie das Fach, aber
dariiber hinaus auch fiir die Unternehmen und fisr die Gesellschaft insgesamt bil-
det” {(MEISSNER 1997, 8, 12).

Aunch der Bedeutung kultureller Andersiutigkeit als Ressource zur Mobilisierung
von Wissensbestfinden und Kreativitit in interkulturellen Teams wird in der betriebs-
wirtschatttichen Forschung Beachtung geschenkt, Im Kontext internationalen Marke-
tings ist feststelibar, dass sich Miitkte zwar 6ffuen und riumlich niiher riicken, Kon-
summuster aber nach wie vor in hohem AusmaB kulturell gepriigt sind.

In die betriebswirtschattliche Forschung hat das Thema Kultur vor allem in den
1980er Jahren Eingang getunden, als die Diskussion um Unternehmenskultur (und
nicht etwa Landeskulturen) der Kulturthematik in der wirtschaftswissenschaftlichen
Forschung den Weg geebnet hat (vgh, Tab. 1). Erst danach fand das Thema Kultur
breite Beachtung, insbesondere in den Forschungen und Publikationen zum internatio-
nalen Management,
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Tabelle 1: Phasen der Kulturforschung in der deutschsprachigen

Betriebswirtschaftslehre

Zoktraum Kukturolle Thamatik Forschungsrichtung Methodische
Avusrchtung
bis 1960 weitgahende tgnoranz
kultureller Thematik
ab 1960 Anngherung an die cross-national empirisch /
leilturelie Thematik quantitativ
ab 1870 tandeskulturelle cross-culiural empirisch /
Themalik quantitativ
ab 1980 unternshmenshuliwelle Unternshirmens- shar konzeplionst
Thamati kulturforschung als emnpirisch
3b 1990 Beginn dar Intagration partiell-integrative ehar konzeptionel!
landes- und untermehmungs- Kultuiforschusig als empirisch
wultureiler Thematik
ab 1995 Intagration diverser integrative konzeplionsll sowie
kulturelter Problamielder Kuiitsforschung empirisch / cpualitativ

Quelle: KUTSCHKER / ScEiD 2002, S, 669

Zurzeit befindet sich die deutsche Betriebswirtschaftslehre in einer Phase zuneh-
mender Integration der unternehmenskulturellen und landeskulturellen Fragestellungen
und Perspektiven (vgl. KUTSCHKER / SCHMID 2002, S. 668f.).

1.2 Zum Wert kuftureller Erklarungsmuster zwischen glo-
bal village und clash of civilizations

Die zohlenmiiBige Zunahme interkultureller Kontaktsituationen und die organisatori-
sche Verfestigung kulturiibergreifender Wirtschaftskooperationen filhren zwangsliufig
zur steigenden Relevanz der Auseinandersetzung mit kultmellen Konftlikten, Insbe-
sondere die Einbindung mittelstiindischer Firmen in globale Produktionsnetze zwingt
Uanternchimen ohne fundierte Exfalwung in interkulturellen Kooperationen, sich dieser
neuen Herausforderung zu stellen. Dieser Trend wird in den néichsten Jahren weiter
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zunehmen, es sei denn, es reduzieren sich im Gegenzug zur steigenden internationalen
Vertlechiung die kulturelien Unterschiede zwischen den Akteuren.

Als Gegenthese zur vielfach thematisierten Bedeutung kultureller Differenzen ist
das Phinomen der ,kulturellen Globalisierung* bzw. der Entstehung einer ,,Global-
kultur® zu diskutieren. In kontroversen Auseinandersetzungen wird sie entweder als
logische Foige der Modernisierung und notwencliger Bestandteil der globalen Voiker-
verstindigung angesehen und stellt fiir deren Verfechter eine Zielvorstellung dar, oder
sie steht fiir die Erwartung westlicher Machtausdehnung und die Entstehung einer
Einheitskultur, Solche Befiirchtungen riihren daher, dass in diesen Diskussionen Glo-
balisierung als ein Prozess des kulturellen Imperialismus angesehen wird, durch den
sich westlich-kapitalistische Praktiken weltweit durchsetzen. Insbesondere die Kultu-
ren in Entwicklungslindern werden als besonders anfilllig fiir homogenisierende Krif-
te der westlichen Konsumwelten angesehen (vgl. TOMLINSON 1998, S. 259). Solche
Befiirchtungen sind jedoch keineswegs nen, vielmehr wurde bereits in der Nach-
kriegszeit unter dem Einfluss von modernisierungstheoretischen Vorstellungen als Er-
gebnis von Entwicklung und Modernisierungsprozessen eine mehr oder weniger west-
lich geprigte homogene Weltkultur (das global village) exwartet, In dieser Tradition ist
auch diec Haltung des Politologen Francis Fukuyama zu sehen, die davon ausgeht, dass
Globalisierung langfristig zur weltweiten Etablierung von Demokratie und freier
Marktwirtschaft und implizit zu einer Reduktion kultureller Differenzen fidhrt (vgl,
FuKUYAMA 1992). Aufgrund zunehmender Kommunikation zwischen den Kulturen,
weltweiter Verbreitung identischer Medieninhalte und der technologischen Annii-
herung kénnte eine Angleichung und Standardisierung von Konsumentenpriiferenzen
stattfinden, und eine funktionale Elite mit gleichen Normen, Konsummustern sowie
Gebriiuchen und somit eine Globalkultur entstehen.

Fiir den ebenso beachteten wie kritisierten Politologen Samuel P, Huntington hin-
gegen bedeutet wirtschaftliche und soziale Modemisierung keineswegs zwangsliufig
eine Verwestlichung nichtwestlicher Gesellschaften oder die Entstehung einer solchen
Globalkultur (vgl. HUNTINGTON 1996, 5. 19). Seine Thesen seien hier als Gegenposi-
tion zur oben skizzierten angefiihrt und sind vor dem Hintergrund ihres weltpolitischen
Entstehungskontextes zu interpretieren, Das Ende des Kalten Krieges hinterlief hin-
sichtlich der globalen Machtverhilinisse ein Vakuum und fiithste zum Uberdenken der
etablierten Feindbilder. In derselben Zeit war ein massiver Globalisierungsschub dko-
nomischer Aktivitiiten zu verzeichnen, der zur Intensivierung interkultureller Kontakte
fithrte und neue Konflikte schuf, Ein Riickgriff auf kulturelle Unterschiede bot sich als
Erklirong filr politische Streitigkeiten ebenso wie filr Probleme bei ékonomischen
Transaktionen an, Die Verkiirzung und Instrumentalisierung des Kulturbegriffes durch
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eine solche Sichtweise gipfelt in der Generierung neuer Feindbilder durch die Idee
vom clash of civilizations (,Kampf der Kulturen'™), deren Hauptvertreter von sicben
oder acht ,,groflen Kulturen* spricht, in die sich die Welt einteilen lasse und die sich
mehr oder weniger feindlich gegeniiberstinden {vgl. HUNTINGTON 1996, S. 21)3. Auf
dieses Weltbild und Konstrukt kultureller Riume wird in ebenso verkiirzter Sichtweise
im Zuge der terroristischen Anschliige in jiingerer Zeit gerne zuriickgegiiffen.

Der amerikanische Kulturanthropologe Clifford Geertz vertritt die vielfach aner-
kannte These, dass trotz zunchmender Globalisierung in zahlreichen Lebensbereichen
wie Konsum, Transport- und Produktionssystemen, medial unterstiitzter Kommunika-
tion ete. die Bedeutung der Ethnien und der Regionen bzw. der localities wiichst {vgl.
GrERTZ 1987). Die Gleichzeitigkeit und gegenseitige Durchdringung von Globalisie-
rung und zunehmender Bedeutung lokaler Identitiiten wird auch in der Debatte um die
WGlokalisierung™ thematisiert (vgl. HESS 1998, SWYNGEDOUW 1992).

Zweilellos entsteht durch global tiitige Unternehmen und die interaktion der Mana-
ger ein Set global giiltiger Geschiiftsgeptlogenheiten, das als eigene Kultur des global
business ein steuerndes und zuverliissiges Normen- und Wertesystem bietet, Durch
cliese Begriindung und Reichweite ist global business aber eine Elitenkultur, die mur
auf der Top-Managementebene der Multinationalen Unternehmen ihre volle Wirkung
entfaltet. Mittelstiindische Unternehmer und Mitglieder der mittleren Management-
ebene in groficn Unternehmen sind bei der Ausgestaltung der Beziehungen in ihrer
eigenen Organisation, z.B. zu den Mitarbeitern im Ausland, von der kulturellen Diffe-
renz nach wie vor unmittelbar betroffen. Ebenso kann die Differenz zwischen der ei-
genkulturellen Priigung und der Kultur in der Residenzgesellschaft auf diesen Mana-
gementebenen die Zusammenarbeit mit lokalen Geschiiftspartnern empfindlich stéren.

1.3 Problemstellung und Zieisetzung

Zur Strukturierung der fremdkulturellen Umgebung, der Dewtung von unbekannten
Yerhaltensweisen sowie zur Reduktion von Risiken und Unsicherheiten kénnen Un-
ternehmen auf die Erfalwungen und Beziehungen anderer deutscher Unternehmen zu-

3 Die umfangreiche wissenschaftliche Kritik an Huntingtons Weltbild kann hier nicht wiederge-
geben werden. Eine Diskussion der Gefahren dieser Vorstellungen vl des Zweifels an de-
ren Wert findet sich w.a. in MOLLER 1998, MULIFR 2001, EHLERS 1996, OSSENRRUGGE /
SANDNER 1994,
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riickgreifen. Die Ausgangsiiberlegung der vorliegenden Arbeit ist daher, dass Netz-
werke gerade im interkulturellen Kontext eine besondere Rolle spielen, da sie die
Moglichkeit bieten, auf Wissensressourcen zuzugreifen, ohne dabei die eigene Unab-
hiingigkeit preiszugeben. Ziel ist es, die Bedeutung von Netzwerkbezichungen deut-
scher Entscheidungstriiger im Ausland hinsichtlich des Zugangs zu fremden Miickten,
des Erfolgs und der persdulichen Integration in die Residenzgesellschaft zu analysie-
ren.

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

¥ Warum kooperieren deutsche Unternehmen im Auvsland?
¥ Auf welche Weise kooperieren deutsche Unternehien im Ausland?
» Welche Folgen haben diese Kooperationen fiir den Erfolg des Unternehmens?

Der zweite Fragenkomplex zielt auf die Folgen fiir die Kulturdebatte. Hier sind
zwei zentrale Fragen zu kliren:

#» Welchen Beitrag zum interkulturellen Lernen konnen Netzwerkbeziehungen
zwischen deutschen Akteuren leisten?

» Unter welchen Bedingungen wird Sozialkapital mobilisiert?

» Inwiefern entstehen durch die Globalisierung dkonomischer Austauschbezie-
hungen und die Vernetzung von Individuen unterschiedlicher kultureller Prii-
gung neue Kulturen?

Zur Kliirung dieser Fragen wird ein akteurszentrierter Zugang gewihlt, der es er-
moglicht, den unternchmerischen Entscheidungstriiger in seinen Verflechtungen und
Verpflichtungen auf verschiedenen Ebenen zu fokussieren. Die auslindischen Tach-
tergesellschaften deutscher Unternehmen werden in der Regel von einzelnen Personen
deutscher Herkunft geleitet, die {iber eine sehr hohe Entscheidungskompetenz verfii-
gen. Sie stellen als Individuum die Schnittstelle zwischen den verschiedenen Kulturen
und Organisationen dar, sind in unterschiedlicher Form in die Kulturen eingebetiet und
stehen daher im Mittelpunkt der folgenden Betrachtungen. Der Akteursbegriff wird
deswegen im Folgenden im Sinne eines Individuums, eines einzelnen Entscheidungs-
triigers und nicht der Organisation selbst verwendet, chne damit in Frage stellen zu
wollen, dass eine Interpretation von Organisationen als kollektive Akteure ebenso zu-
ldssig wiire.
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1.4 Aufbau der Arbeit

Die vorlicgende Arbeit verfolgt parallel drei verschiedene theoretische Argumentati-
anslinien (vgl, Abb. 1). Die Analyse thematisiert zuniichst Bedeutung von Kultur in
der internationalen Geschiftstitigkeit deutscher Unternehmen, Dainit versteht sich die
Arbeit als Beitrag zumt cedturad turn in der Wirtschaftsgeographie. Den theoretischen
Hintergrund hierfiir liefern verschiedene Kulturkonzepte und Uberlegungen zur Mess-
barkeit von Kultur, Der Erklarungswett der quantifizierenden Operationalisierung der
kulturellen Distanz auf der Basis von Kulwrdimensionen im Hinblick auf Konsequen-
zen filr das unternehmerische Handeln wird kritisch diskutiert. Diese Perspektive auf
das Phiénomen Kultur wird durch einen hermensutischen Zugang zur mexikanischen
Kultur ergiinzt (Kap. 2). Die zweite Argumentationslinie verfolgt ecine akteurszent-
vierte Perspektive. Die gewiihlte Betrachtungsweise der Internationalisierungs-
problematik, stellt den Manager als Individuum in den Mittelpunkt der Analysen und
thematisiert dessen Handeln in einer fremdkulturellen Umwelt (Kap. 3). Schwierigkei-
ten, Anforderungen und Losungsmechanismen fiir das Agieren in einer fremdkulturel-
len Umgebung sind hier zu analysieren. Es folgt als dritter theoretischer Zugang die
Diskussion <es Phiinomens ,,Netzwerk™ und deren Anwendungsméglichkeiten 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 zusammengefithrt, das Netzwerkverbindungen
auf verschiedenen Ebenen abbildet (Kap. 5),

Autbauend auf die theoretische Auseinandersetzung mit Unternehmensnetzwerken
werden die stukturellen Marktbedingungen und die existenten Netzwerkstrukturen in
den ausgewiihlten Untersuchungsbranchen herausgearbeitet und hinsichtlich ihres
Aufbavs und ihrer Eigenschatten diskutiert (Kap. 6). Im zweiten Teil der empirischen
Arbeit wird eine akteurszentrierte qualitative Analyse der Netzwerkbeziehungen deut-
scher Manager in Mexiko zu anderen Akteuren auf personaler, organisationaler und
marktlicher Ebene durchgefiibet (Kap. 7).
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Abbildung 1: Aufbau der Arbeit

Kultur und kusturelle Entscheidungstriger Untarnshmansnetzwerke
Diffoarenz in fremdiutturelier Umgebung Soziale Metzwerke
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Adaption, Lernen und Eriolg

]
Quelle: eigener Entwuif

Den Abschluss dieser Arbeit bildet die Analyse des Beitrags von Netzwerken zur
Mobilisierung von Sozialkapital, dem Aufbau von Wissensbestiinden und dem erfolg-
reichen Handeln in einer fremden Kultur (Kap. 8). Wie die Netzwerkbezichungen wird
auch der Erfolg auf verschiedenen Ebenen thematisiert und beziehi sich sowohl auf die
personliche Integration in die Residenzgesellschaft, als auch auf den Aufbau und die
Stabilisierung der Organisation sowie die Etablierung des Unternehmens im mexikani-

schen Markt.
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2  ZuR KONZEPTION VON KULTUR 1M KONTEXT INTERNA-
TIONALER UNTERNEHMENSTATIGKEIT

E § ist unstrittig, dass die Kontakthiinfigkeit zwischen Menschen unterschiedlicher
Kulturen zunimmt und solche Kontaktsituationen aufgrund der unterschiedlichen
Priigung der Akteure potentiell konflikttriichtig sind. Bei der Suche nach Erkldrungen
filr differierende Handlungsweisen in verschiedenen Riumen gilt es, kulturalistische
Globaltheorien und Stereotypisierungen zu vermeiden, da eine konstruktive Gestaltung
der Kontaktsituation das Ziel interkultureller Interaktion sein soll. Im Rahmen der vor-
liegenden Arbeit muss zuniichst cine Begriffsklirung erfolgen. um kulturelie Unter-
schiede der Akteure zu operationalisieren und herauszustellen, welche Konsequenzen
das ,,Fremde* fiir das wirtschaftliche Handeln hat.

2.1 Kuiturdefinitionen und die Ebenen kultureller ldentitat

2.1.1 Zur Kldrung 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 Zugiingen aus soziologischer, ethnologischer, psy-
chologischer und in jlingerer Zeit auch wirtschaftswissenschafilicher Perspektive ein
Begriffsverstiindnis, das Kultur nicht im Sinne eines anthropogenen Gegenparts zur
Natur definiert. Ein solches Verstiindnis verbliebe nimlich auf einer deskriptiven Ebe-
ne, die sich mit der Beschreibung der Artefakie begniigt. Vielinchr stelit Kultur das
Ergebnis und gleichzeitig die Bedingung sozialen Handelns dar und umfasst neben der
Ebene der Artefakte auch eine abstrakte Ebene, die das Wertesystem beinhaltet.

Die Aussichtslosigkeit der Bemiihungen um die Formulierung einer einheitlichen
und allgemein anerkannten Kulturdefinition zeigten bereits die Anthropologen Kroe-
ber und Kluckhohn in den 1950er Jahren auf. In einer umfangreichen Literaturanalyse
fanden sie iiber 160 verschicdene Kulturdefinitionen (vgl. PERLITZ 2000, 8. 280).

11
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In Ermangelung einer allgemeingiiltigen Kulturdefinition erfolgt daher zuniichst ein
Ritckgriff auf die Eigenschaften von Kultur nach KELLER (1982), die hier aber nicht
mehr im Einzelnen diskutiert werden kénnen:
¥ Kultur ist vom Menschen geschaffen. Sie wird durch das Denken und Han-

deln von Menschen konstituiert,

¥ Kaultur ist iiberindividuell und somit ein soziales Phiinomen,

A1

Kultur wird erternt und durch Symbole iibermittelt,

v

Kultur #uBert sich verhaltenssteuernd. Eine gemeinsame Kultur konkretisiert
sich in geteilten Werten, Regeln, Normen und Verhaltenskodizes und tibt so-
mit eine steternde Funktion auf das Verhalten von Individuen aus.

v

Kultur strebt nach innerer Konsistenz und Integration,

A

Kultur ist ein Instrument zur Anpassung an die Umwelt.

v

Kultur ist sowohl langfristig adaptiv als auch wandlungstithig,

Fiir das handelnde Individuum erfiillt Kultur vielfiltige Funktionen (vgl. KUTSCH-
KER / SCHMID 2002, S, 660f.). Sie bietet ihm u.a. ein Orientierungssystem, mit dessen
Hilfe cigene Erfahrungen organisiert und interpretiert werden kénnen. Der kultwelle
Rahmen setzt die Standards fiir Wahrnehmung und Bewertung von Informationen, die
Entscheidungsfindung und das daraus resultierende Handeln,

Um einen griffigen Zugang zum komplexen vnd vielschichtigen Phidinomen Kultr
zuit schaffen, bedient sich Hofstede einer Metapher aus der Informationstechnologie
(vgl. HOPSTEDE 2001, §. 2ff.). Danach gibt es verschiedene Ebenen der mentalen Pro-
grammierung 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 Bediirfnis vnd die Fihigkeit, mit anderen Menschen zu koni-
nmnizieren. In der Computer-Metapher entspricht diese unterste Ebene der ,,mentaten
Programmierung”, dem Betriebssystem, Es bestimmt, was ein Computer ist und liber
welche Grundfunktionen er verfiigt.

Die erlernten Fihigkeiten werden durch Sozialisationt bzw, Enkulturation’ vermit-
telt und sind vom gesellschaftlichen Kontext, in welchem das Individuum aufwiichst
und lernt, abhiingig. Die mittlere Ebene ist somit gruppen- bzw. kategorienspezifisch,
da sich die Groppen durch gemeinsame Eigenschaften voneinander abgrenzen. Die
Ebene erlernter Eigenschaften stellt die Kultur der jeweiligen Gruppe dar. In der Com-

4 Sozialisation ist das Externen gruppenspezifischier Normen und Werte.

5 Enkulturation bezeichnet den Prozess des Lernens spezifischer Kulturmuster und Werte.
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puter-Metapher entspricht die kollektive Programmierung des Menschen der Software.
Von der installierten Software hiingt letzdich ab, was welcher Computer kann, worin
seine Stirken liegen und wie er mit den gestellten Problemen umgeht. Wie der Mensch
seine mehr oder weniger alltiglichen Probleme ldst und wie er kommuniziert hiingt
von der Kultur ab, in welcher er anfgewachsen ist. Dariiber liegt die individuumsspezi-
fische Personlichkeitsebene, die sowoll erlernte als auch ererbte Eigenschaften bein-
haltet.

Abbiidung 2: Ebenen der menialen Programmierung

Individuums-
spazifisch

Persén-

lichkelt Edebt + erlernt

Gruppen-
spezifisch

Erlernt

Universall Menschiiche Natur Ererbt

Quelle: HOFSTEDL 2001, S. 5

Nach Hofstede ist Kultur daber ein gruppenspezifisches Phiinomen aus geteilten
Werthaltungen. Kultur ist in seinem Verstiindnis die ,kollektive Programmicrung des
Geistes", welche die Mitglieder einer Kategorie von denen anderer Kategorien unter-
scheidet (vgl. HOFSTEDE 2001, S.4). Der Begriff , Kategorie* von Menschen kann
sich dabei sowohl auf Nationen bzw. Ethnien als auch auf demographisch definierte
Schichten oder Titigkeits- bzw. Berufsgruppen bezichen.

2.1.2 Das ,Fremde” und das ,,Eigene” als Kategorien im Kulturdiskurs

Im Kontext internationaler Wirtschaftsbezichungen ist von besonderem Interesse, dass
dem Individuum die eigene Kultur gréBtenteils nicht bewusst ist. Sie wird erst iiber
den Kontrast des Fremden mit dem Eigenen wahrgenominen, Durch Interaktion mit

13
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Menschen einer fremden Kultur und iiber Kognition® kann es gelingen, sich mit dem
Fremden vertravt zu machen. Intensiver Kontakt zu einer anderen Kultur fiihrt aber
mbglicherweise — in Abhidngigkeit 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 stirkere Akzentvierung der eigenen Kultur als in der
Heimat zur Folge. Im Ausland aufgewachsene Kinder deutscher Eltern haben deutsche
Werte und Normen in der Regel stivker verinnerficht, als die in Deutschland
aufgewachsenen Kinder (vgl. BRANDENBURGER 1995, S. 34),

Entgegen der im Zuge von Modernisierungs- und Globalisierungsdiskursen vielfach
unterstellten kulturellen Homogenisierung lassen auch neuere Forschungen, trotz des
ambivalenten Umgangs mit der eigenen (hier: deutschen) Identitis, keine hiinfigen
Hinweise auf eine Unschiirfe der Wahrnehmung des Eigenen und des Frenden erken-
nen. Auch finden sich nur wenig Hinweise auf eine erhebliche Entteritorialisierung
kollektiver Identititen und das Entstehen hybrider Teilidentititen {vgl. HONOLKA /
GiTZ 1999, 8. 117).

Fremd- und Eigenwahrnehmungen enthalten grendséitzlich Bewertungen, daher ist
im Umgang mit dem Fremden entscheidend, ob diese Bewertungen die Vorstellung
implizieren, dass die eigene Kultur im Vergleich zu der anderen hoherwertig oder
minderwertig sei (vgl. HONOLKA / GOTZ 1999, S, 31),

2.1.3 Kulturrelativismus und Ethnozentrismus

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

wdass verschiedene ‘Kulturen' unterschiedliche Antworten auf Fragen sind, die
das Leben stellt. Diese Antworten tiigt dann jeder aufgrund von Enkulturati-
onsprozessen in sich, Wenn man beginnt, sich mit fremden Kulturen zu beschiifti-
gen, lernt man im Grunde nur andere Antworten kennen, die den gleichen An-
spruch auf "Richtigkeit’ oder “Walirheit” haben wie die ecigenen™ (BRANDENBUR-
GER 1995, 8, 32),

6 Kognition bezieht sich hier auf die Selbstreflexion und das Bewusstwerden sowohl der eige-
nen als auch der fremden Kultur.

14
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Der Kultwrrelativismus betont ausdriicklich, dass es nicht mogiich ist, eine Kultur in
Bezug auf eine andere als tiber- oder unterlegen einzustufen, Eine solche kulturrelati-
vistische Grundhaltung wird vielfach als unerliissliche Basis jeder wissenschaftlichen
Auseinandersetzung mit kulturellen Unterschieden zwischen Gruppen, Gesellschaften
oder Nationen angesehen {vgl. HOISTEDE 2001, S.7), auch wenn das bisweilen als
gine ,,im Grunde romantische Kulturphilosophie™ (KonL 1993, S. 150} bezeichnet
wird,

Der Eigenwert jeder Kultur ist die zentrale Aussage des Kulturrelativismus, der die
radikalste Form des Werterelativismus daustellt. Da die jeder einzelnen Kultur inne-
wolnenden eigenen Werte- und Normensysteme alle gleichermaBen giiltig sind, miis-
sen die Kulturen untereinander eigentlich als inkommensurabel angesehen werden
(ved, KoHL 1993, S. 148),

Ethnozentrismus kann als das Gegenteil zum Kultrelativismus betrachtet werden
oder als Symptony, das sich aus interethnischen Konflikten ergibt (vgl., ANTWEILER
1994, 8. 143). Er ist jedoch keine Storung, sondern eine anthropologische Grundkon-
stante, die die Verwurzelung des Individuums in der eigenen Kultur beschreibt (vgl.
MOOSMULLER 1996, S. 279). Auf der Grundlage dieser Wurzeln wird alles andere,
insbesondere das ,Fremde", interpretiert und beurteilt. Fiir das Individuum sind eben
nicht alle Kulturen gleichwertig, sondern die eigene kulturelle Priigung hat Vorrang
gegeniiber anderen Kulturen, sei es nun bewusst oder unbewusst. Dabei sind verschie-
dene Fornlen ethnozentrischen Verhaltens und Denkens zu unterscheiden. Der harte
Ethnozentriker* lehnt es grundsétzlich ab, kulturelle Unterschiede walrzunehmen und
anzuerkennen. Die eigene Kultur ist der einzig richtige Mafistab, andere existieren
nicht oder sind minderwertig und werden sich folglich irgendwann der eigenen anglei-
chen. Im Gegensatz dazu steht der ,,heimliche Ethnozentriker®, der weltoffen und tole-
rant ist und die nultikulturelle Gesellschaft als personliches und gesellschaftliches Ziel
definiert. Somit sind seine Ideen frei von ethnozentrischem Gedankengut, im tatsiichli-
chen Verhalten verfillt er aber leicht in solche Grundhaltungen. Der reflektierte
Ethnozentriker' hingegen akzeptiert den Ethnozentrismus als eine unvermeidliche Ge-
gebenheit, die sich nicht durch den Willen zu mehr Verstindnis abschatfen lisst. Er
liile sich deswegen auch nur fiir eingeschriinkt tolerant und geht in kleinen Schritten
den Weg zu mehr Offenheit und Kooperationstihigkeit (vgl. MOOSMULLER 1996,
S. 280),

15



2 Zur Konzeption von Kultur

2.1.4 Schichten kuitureller ldentitat

Aus der Vielzahl der Kulturelemente, die sich in der Literatur finden lassen, sind zum
Verstindnis 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).

¥

Y

A

i6

Symbole sind Worte, Objekte und Gesten, deren Bedeutung auf Konventionen der
jewelligen Gemeinschaft beruht und nur mit Hilfe dieser Konventionen zu ent-
schliisseln ist, Sie stellen die AuBenansicht einer Kultur dar, werden beim Kontakt
mit einer bisher unbekannten Kultur als Erstes wahrgenommen uid erscheinen
oftmals fremd. Dazu ziihlen auf der Ebene der Nationalkulturen u.a. Sprache, Klei-
dung, Nahrung und Essensgewohnheiten sowie Baustile. Mittels der gemeinsamen
Sprache wird eine bestimmie Bedeutung durch ein Symbol {das Wort) kodiert und
iibermitteit. Die Bedeutung dieses Symbols erschliefit sich nur demjenigen, der die
betreffende Sprache beherrscht. In Unternehmen ziihlen dazu beispielsweise Ab-
kitrzungen und Kleidungsordnungen, die in ihrer vollen Bedeutung nur fiir Insider
erkennbar sind, Vorurteile gegeniiber fremden Kulwren lassen sich meist an dieser
duBersten Schicht festmachen,

Helden sind Personen, die als Vorbilder fiir das eigene Verhalten dienen. Diese
Personen kénnen real (tot oder lebendig) aber auch fiktiv sein. Zu den Helden des
amerikanischen Unternehmertums ziihlen beispielsweise Personen aus der Realitét
oder aus Spielfilmen, die den Aufstieg vom Tellerwiischer zum Millionir geschafft
haben. Im chinesischen Kulturkreis sind reale Personen wie der Hongkonger Un-
ternehmer Lee Ka Hsiung, der ein gigantisches Familienimperium aufgebaut hat,
Vorbilder fiir Aufschwung und das Vertrauen in die eigene neue Wirtschaftskraft.

Rituale sind kollektiv ausgefiihrte Aktivititen, deren Bedeutung vor allem in so-
zialen Funktionen begriindet ist und fiir die aus technischer oder wirtschaftlicher
Sicht Notwendigkeit besteht, Dazu ziihlen beispielsweise BegritBungsformeln wnd
Feste. Aber auch einige Aktivititen, die scheinbar rational notwendig sind, wie z.B.
regelmiiBige Besprechungen, das Schreiben von Memos cte, kénnen eher rituellen
Chavakter annchmen. Auch das systematische Sich-Verspiiten in Sitzungen kann
hierzu zihlen — entscheidend ist dabei die Frage, welche Personen es sich erlauben
kisnnen, zu spiit zu kommen, und welche es auch tatsichlich tun.

Werte sind die tiefste Schicht der Kultur und eng mit den Idealen einer Gruppe
verbunden, Es handelt sich dabei um Getfiihle, die von den Mitgliedern einer Ge-
sellschaft geteilt werden und dabei helfen, die Umwelt zu strukturieren, indem sie



2 Zur Konzeption von Kultur

festlegen, was gut und was bise ist, Weitere semuntische Paare, die zu den Werten

zithlen, sind: , hiisslich — schén®, ,.anomal — normal' oder ,,paradox — logisch™, Von

den Werten zu unterscheiden ist der Begriff der Norm. Normen kénnen entweder
formal als Gesetze festgescluieben sein oder sich informeli als soziale Kontrolle
fulern.

Zum Teil wird auch — unter Verwendung der Eisberg-Metapher — zwischen den
sichtbaren Elementen einer Kultur (Verhaltensweisen, Artefakte) oder der Percepta-
Ebene einerseits und den verborgenen Schichten (Grundannahmen, Werte, Normen,
Einstellungen, Uberzeugungen) oder der Concepta-Ebene andererseits unterschieden
(vegl. KUTSCHKER / SCHMID 2002, S. 659).7

Abbildung 3: Schichlen kultureller Idenfitét

Symbole

g
82 Helden
]
o
Rituale o
: e
ot

Concepta-
Ebene

Percepta-
Ebene

Quelie: HOFSTEDE 2004, 8. 9

7 In der Managementlitesatur wird hiiufig auf das Schichtenmodell nach Trompenaars Bezug
genommen (z.B, APFELIHALER 1999, 5, 654F,; BLOM / MEER 2002 5., 56ff.), das eine vnter-
halb der Werte und Normen licgende innerste Schicht definiert, welche absolute Grundan-
nahmen beinhaltet. Diese beteelfen die Beziehungen zum Menschen an sich, zor Zeit und zmr
Matur. Sie basieren auf dem von Kluckhohn und Strodtbeck entwickelten Konzept der Wert-
orientierung (vgl. TROMPENAARS 1993, S. 46). Sie definieren fiinf universelle Grundthemen
menschlicher Existenzbewiiltigung, die jedes Individuum fiir sich [8sen muss. Dies sind: Wie
ist die Natur des Menschen im Allgemeinen und kann sich der Mensch findein? Wie ist die
Beziehung <es Menschen zur Natur? Mit welcher Zeitvorstellung wird das Leben betrachtet?
Wie ist die Binstellung zor menschlichen Aktivitit? Wie ist die Beziehung der Menschen un-
tereinander?
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Alle Ebenen einer Kultur unterliegen einem langfristigen Wandel, der sich an der
AuBeren Schicht am schnellsten vollzieht. Baustile in modernen asiatischen Biirozent-
ren sehen jenen in Westeuropa sehr dhnlich; Kleidungsstile itn Geschiiftsleben glei-
chen sich weltweit zunehmend an. Die Elemente der #uBersten Schicht sind aber auch
relativ schnell erlernbar. Firmenentsandte im Ausland konnen die Sprache des Gast-
landes lernen, Essensgewohnheiten imitieren und sich den Kleidungsnormen anpassen.
Da die Symbole aber Ausdruck der teferliegenden kulturellen Schichten sind, ist ihre
volle Bedeutung nur bei tiefem Verstindnis dieser Schichten richtig erschliefibar.

2.1.5 Kulturelle Identitidt und der Nationalstaat

Kulturelle Identitiit manifestiert sich auf wnterschiedlichen riumlichen und analyti-
schen Mastabsebenend, Der synoniyme Gebrauch der Begriffe ,, Kultur' und ,,Nation™
entbehit der theoretischen Fundierung (vgl. ONO 1998, S. 193; BRANDENBURGER
1995, S. 15), was aber nicht bedeutet, dass ¢s keine Nationalkultur gibt. Sowohl die
angefilhrien Definitionen als auch die Merkmale von Kultur machen deutlich, dass
verschiedene Ebenen kulturetler Tdentitdt existieren, von denen die nationale Ebene
nur eine sein kann, Uber diese in der akademischen Diskussion unstrittige Aussage
hinaus stellt sich aber durchaus die grundsiitzliche Frage, ob nationale Kulturen iiber-
haupt existieren.

In zahlreichen Nationalstaaten existieren auf dem Staatsgebiet selir unterschiedliche
Kulturen, die sich 2z.T. fremder sind, als die einzelnen ,,Teilkulturen* den Kulturen
benachbarter Linder. Vielvilkerstaaten wie Indien oder China miissten avtgrund 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 Entkolonialisierung entstanden sind, tritt eine deutliche
Inkonsistenz zwischen Staatsgrenzen und kulturellen Bruchlinien auf. Aber auch im
Zuge der Kolonialisierung bzw. Landnahme neun entstandene Staaten wie die USA
weisen multikulturelle Elemente auf und lassen sich durch deutliche kulturelle Diffe-
renzen innerhalb des Nationalstaates charakterisieren (vgl. USUNIER / WALLISER 1993,
S. 29; HOFSTEDE 2001, S, 13). Nationalstaaten sind also keinesfalls als homogene Ge-
selischaften aufzufassen.

8 In der modernen Wirtschaftsgeographie findst beispielsweise eine intensive Diskussion um
Kultur auf orgamisatorischer Ebene, insbesendere in Form der Unternchmenskultur, stat
(vgl. SCHOENBERGER 1997).
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Kiritisch ist auch anzufithren, dass fiir die Erarbeitung von Kulturmerkmalen auf na-
tionaler Ebene oftmals forschungspragmatisch bedingte Argumente angefithrt werden.
Die Verfligbarkeit von Daten und die Koordinierung kulturvergleichender empirischer
Studien, die eine weltumspannende Datenbasis liefern sollen, spricht fir die Wahl der
Nationalstaaten als Aggregationsebene der Kultur (vgl. HOFSTEDE 2001, S. 14f.). Mit
einem solchen empirischen Konzept ist es selten mdglich, unterhalb der nationalen
Ebene weitere Differenzierungen vorzunchmen.

Der daraus ableitbare Vorwurf, Nationalkulturen wilrden gar nicht existieren, son-
dern seien aus rein pragmatischen Grilnden konstruiert, scheint jedoch nicht haltbar,
Vielmehr sprechen eine Reihe von inhaltlichen Argumenten fiir nationalstaatlich ange-
legte Kulturanalysen. Die dominante Landessprache, ein einheitliches Bildungssystem,
das nationale politische System und landesweite Massenmedien treiben die ,kollektive
Programmierung des Geistes” aller Bewohner eines Staates voran. Gegenliufige Ten-
denzen der Betonung der Eigenstindigkeit bestimmter Regionen und Bevdlkerungs-
gruppen bis hin zu separatistischen Tendenzen werden z.T. toleriert, aber auf die Pfle-
ge von Tradition und Brauchtum eingeschriinkt. Teilweise weisen sic terroristische
Elemente auf, so dass sie im Ergebnis zu einer Marginalisierung oder Ausgrenzung der
Minderheiten fiheen kénnen, Auch in Mexiko lassen sich solche Tendenzen nicht ii-
bersehen — sie sprechen aber keineswegs gegen die Analyse und Diskussion einer
wmexikanischen Kultur, vielinehr ist die damit verbundene Zerrissenheit und der in-
digenisnio integraler Bestandteil des mexikanischen Selbstverstindnisses (vgl. Kap.
2.3).

2.2 Kulturdimensionen und kulturelle Distanz

2.2.1 Zur Messbarkeit von Kuitur

Zwei Hauptzugiinge zur Analyse von Kulturen lassen sich grob differenzieren: der kul-
turzentrierie und der personenzentrierte (vgl. LENARTOWICZ / ROTH 1999, S. 7821f.).
Die kultwrzentrierten Ansitze sind meist qualitativ und leiten sich aus der Ethnogra-
phie her. Sie begreifen Kultur als einen spezifischen Kontext, innerhalb dessen
menschliches Handeln stattfindet. Erst durch den Kontext werden die Handlungen be-
deutsam. Vom Grundverstindnis her handelt es sich hierbei um eine kulturrelativisti-
sche Ausrichtung. Die methodologische Position dieses Zugangs stellt sich meist als
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interpretativ dar (vgl. HOLZMOLLER 1997; S. 57). In Studien zu interkultureller Wirt-
schaftskommunikation findet sie allerdings selten Anwendung, Thre Stirken liegen in
der theoretischen Fundierung und in der Moglichkeit, auch Untergruppen in Form von
Subkulturen zu identifizieren. Diese Vorteile kiinnen aber aus der Sicht des internatio-
nalen Managements die Schwiichen, die im hohen Zeitbedarf und der mangelnden
Vergleichbarkeit und Praxisnihe legen, in Bezug auf deren Anwendungsmbglichkeit
nicht kompensieren,

Personenzentrierte Ansitze zielen meist auf die Erhebung quantitativer Daten, um
mit deren Hilfe die Kulturen zu beschreiben. Von der methedologischen Grundpositi-
on her ist der Zugang positivistisch und wird beispielsweise durch die Erfassong der
Wertehaltung mittels Fragebdgen umgesetzt, Ziel ist es 1.d.R., Kulturdimensionen zu
identifizieren, die méglichst tragtihig, d.h. in vielen Kulturen messbar, sein sollen.
Den meisten Studien zur interkulturelien Wirtschaftskommunikation liegt eine solche
universalistische Ausrichtung des Zugangs zum Phiinomen Kultur zugrunde.

Jeder positivistische Versuch, Kultur messbar zu machen, berulit auf einigen nicht
aufhebbaren Annahmen (vgl. LENARTOWICZ/ ROTH 1999, 8, 795);

1. Per Kern von Kultur besteht aus Wertehaltungen,

2. Kultur ist ein objektiv beobachtbares Phiinomen.

3. Kultur ist zeitlich relativ stabil.

4. Kultur manifestiert sich in gemeinsamen Eigenschafien einer Gruppe.

Dennoch bleibt aus positivistischer Sicht das Problem, dass auf keiner MaBstabs-
ebene Kulwur in ihrer Ginze messbar ist. Aus der Sicht der Umsetzung von solcherma-
fien erzielten Ergebnissen in der interkulturellen Wirtschaftskommunikation besteht
hierfiir aber auch keine Notwendigkeit, da es nicht Ziel ist, das Wertesystem an sich zu
messen, sondern die resulticrenden Verhaltensmerkmale. Untersuchungen, die cinen
moglichst umfassenden Vergleich von Nationalkulturen zum Ziel haben, setzen an
Verhaltensmerkmalen an, die mit Hiife psychologischer bzw, soziologischer Messin-
sttumente erfasst werden, Dabei ist aber zu beriicksichtigen, dass sowohi diec Wahl der
Fragen als auch die Interpretation der Ergebnisse immer aus der kultirellen Perspekti-
ve des Forschers erfolgt.
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2.2.2 Kulturdimensionen nach Hofstede

Die bedeutendste quantitative Untersuchung nationaler Kulturunterschiede, die soge-
nannte ,,IBM-Studie” des niederliindischen Wissenschattlers Geert Hofstede, hat die
managementorientierte Kulturforschung in einem bis heute unerreichten Avsmafl ge-
prigt {(vgl. KUTSCHKER 2002, S. 702 u. 715£f.). Anhand multivariater Analyseverfah-
ren wurden die im Folgenden erliuterten Kulturdimensionen isoliert (vgl. HOFSTEDE
2001).

Die Machtdistanz beschreibt das AusmaB, in dem weniger michtige Mitglieder der
Gesellschatt erwarten und akzeptieren, dass Macht ungleich verteilt ist. Gemessen
wird der Machtdistanzindex anhand wahrgenommencr und priiferierter Fiihrungsstile
sowie der Moglichkeit, Vorgesetzten oder miichtigeren Personen zu widersprechen.

In Lindern mit niedriger Machtdistanz (z.B. in Deutschland, Grofbritannien, den
skandinavischen Lindern und den USA) erwarten auch die Mitarbeiter in untergeord-
neten Positionen, in die Entscheidungsprozesse eingreifen zu kénnen. Es herrscht eine
begrenzte Abhingigkeit des Mitarbeiters von seinem Vorgesetzten und eine Interde-
pendenz zwischen beiden. Die emotionale Distanz ist geting, auch vom Vorgesetzten
wird erwartet, fiir Anregungen und Kiritik stets offen zu sein. Hierarchie im Unterneh-
men bedeutet eine Ungleichheit der Rollen, die aus praktischen Grimnden -- um rei-
bungslose Arbeitsabliufe zu sichern — akzeptiert wird. Der ideale Vorgeseizte ist in
solchen Kulturen der tihige Demokrat (vgh, HORSTEDE 2001, S. 40).

In Lindern mit grofler Machtdistanz, z.B. in den meisten lateinamerikanischen, a-
siatischen und afrikanischen Lindern sowie in Frankreich und Spanien, stellt man da-
gegen eine grofie Abhiingigkeit des Mitarbeiters vom autokratischen oder patriarchali-
schen Vorgesetzten fest, Die emotionale Abhingigkeit ist grofi, d.h. der Mitubeiter
spricht seinen Vorgesetzten kaum direkt an bzw. iduflert sehr selten offenen Wider-
spruch (vgl. HOBRSTEDE 2001, 8. 44ff.). In diesem Kontext ist der ideale Chef ein
wohlwollender Autokrat, mit bestimmten Elementen einet Vaterfigur,

Die Auswirkungen der hohen Machtdistanz der mexikanischen Kultur, die sich fiir
das Handeln von Unternehmern ergeben, konzentrieren sich daher auf die folgenden
Problembereiche (vgl. STEPHENS / GREER 1997):

¥ Der mexikanische Managementstil ist eher autokratisch und paternalistisch.

¥ Der Umgang miteinander ist sehr hoflich und férmlich und es besteht die Ge-
fahr des Gesichtsverlustes bei direkter Kommunikation.

¥ Vorgesetzten wind zugestimmt, teilweise aber nicht entsprechend gehandelt.
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» Macht ist stark zentralisiert und die Entscheidungsstruktoren sind relativ au-
toritir,

> Es bestelit die Gefahr arrogant aufzutreten, bzw. von Mexikanern als arro-
zant wahrgenommen zu werden.

Die Dimension Individualtismus versus Kollektivismus misst, ob die Mitglieder
einer Gesellschaft sich selbst als ein unabhiingiges Individuum sehen oder iiber die
Zugehorigkeit zu einer bestimmten Gruppe definieren.

windividvalismms beschreibt Gesellschaften, in denen die Bindungen zwischen
den Individuen locker sind; Man erwactet von jedem, dass er fiir sich selbst und
seine unmittelbave Familic sorgt. Sein Gegenstiick, der Kollektivismus, besclueibt
Gesellschaften, in denen der Mensch von Geburt an in starke, geschlossene Wir-
Gruppen integriert ist, die ihn ein Leben lang schiitzen wnd dafiir bedingungslose
Loyalitiit vertangen" (HOFSTEDE 2001, 8. 66).

Je niedriger der Individualismusindex ist, desto kollektivistischer ist die jeweilige
Gesellschaft. Besonders hohe Individualismuswerte sind im anglo-ametikanischen
Einflussbereich zu erkennen, ebenfalls individuakistisch gepriigt sind die meisten euro-
piischen Linder. Dagegen ist der gegenteilige Pol — der Kollektivismus — in den la-
teinamerikanischen Lindern sowie in Asien besonders ausgepriigt.

In individualistischen Kulturen ist die Beziehung zwischen Arbeitgeber und -
nehmer rein zweckbezogen. Die gemeinsame Aufgabe dominiert grundsiitzlich die
zwischenmenschlichen Beziehungen am Arbeitsplatz und der Einzelne wird gemiB
seiner individuellen Fahigkeiten beurteilt. Kollektivistische Gesellschaften hingegen
betrachten Personen v.a. als Gruppenmitglieder und die zwischemmenschliche Bezie-
hung dominiert die Aufgabe. Die Bezichung 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 indivichea-
listischen Gesellschaften sind Regeln allgemein verbindlich, sie sind unbedingt einzu-
halten — unabhingig 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 fiir alle Menschen und Situationen gelten (vgl. TROMPENAARS 1993, S, 52ff.).
Fiir Mitglieder kollektivistischer Kuluren hingegen stellen Regeln eine Grundlage da,
die je nach Siwation und Beziechung zu den betroffenen Personen flexibel! interpretiert
wird — ein Verhalten, das Trompenaars als Partikularismus bezeichnet,

Die Rollenverteilung zwischen den Geschlechtern ist ein fundamentales Thema in
jeder Gesellschaft. Der Mashkulinitiitsindex misst, wie stack sich die Wertvorstellun-
gen von Minnern und Frauen unterscheiden, d.h. wie fest eine Rollentrennung in der
Gesellschaft verwurzelt ist. Ausgangspunkt fiir die Einfiihrung dieser Kulturdimension
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war der statistische Nachweis, dass sich die Wertehaltungen der Minner im Vergleich
der verschiedenen Nationen wesentlich stivker unterscheiden als digjenigen der Frau-
en. In einigen Natipnen sind Minner wie Frauen gleichermaflen bescheiden, filrsorg-
lich und konsensorientiert, In anderen Kulturen hingegen sind die Minner stivker be-
stimmend vnd konkurrenzbetont, wihrend die Frauen auch hier eher konsensorientiert
sind, Der erste Fall mit weniger ausgeptiigten Unterschieden der Werthaltungen von
Fraven und Minnern wird als feminine Kultur bezeichnet. Zwischenmenschliche Be-
ziehungen stehen hier im Vordergrund, es wird Wert auf Lebensqualitiit und die Um-
welt des Menschen gelegt. Auch Miinner sollen bescheiden, feinfiihlig und kompro-
missbereit sein,

~Maskulinitiit kennzeichnet eine Gesellschaft, in der die Rollen der Geschlechter

klar gegeneinander abgegrenzt sind: Minner haben bestimmt, hart und materiell

orientiert zw sein, Frauen miissen bescheidener, sensibler sein und Wert auf Le-

bensqualitiit iegen' (HOFSTEDE 1993, S. 115).

In maskulinen Gesellschaften werden Konflikte generell ausgefochten, Mitglieder
mit abweichendem Verhalten tendenziell iibergangen und zumindest von Miinnern
wird ein selbstbewnsstes Verhalten erwartet und anerkannt. Filr das Individuum besitzt
die Karriere einen hohen Stellenwert und um ein Ziel zu erreichen, ist es iiblich, sich
iiber Wert zu verkaufen, Entschlossenheit ist eine dominante und von Fiihrungsperso-
nen erwartete Eigenschaft,

In femininen Gesellschaften hingegen wird selbstbewusstes Verhalten cher als ein
Aufspielen licherlich gemacht. Das Individuum sollte sich zuriicknehmen und unter
Wert verkaufen, wm aicht als selbstsiichtiz zu erscheinen. Von Fiihrangskriifte wicd
vor allem Intuition erwartet. Insgesamt besitzt in femininen Gesellschaften die Le-
bensqualitiit einen hheren Stellenwert aly die Karriere.

Im mexikanischen Alltag sind die stereotypen Geschlechtszuschreibungen, die sich
in unterschiedlichen gesellschaftlichen Pflichten ausdriicken und sozial fest verankert
sind, eindeutig: Der mutige, auch gewalttiitige Mann steht der hingebungs- und aufop-
ferungsvollen Frau gegeniiber, die die familifiren und religivsen Riaume beherrsche.
Vor allem die Fiesta-Kultur bildet einen von Frauen gestalteten sozialen Raum, in dem
Vertravensbeziehungen hergestellt werden. Die Familie bildet das untergriindige
Machtzentrum der miinnerdominierten Kultur,

Mit Unsicherheitsvermeidung ist der Grad gemeint, in welchem sich die Mitglie-
der einer Kultur durch unbekannte Situationen bedroht fiihlen. Dieses Bedrohungsge-
fithd driickt sich in einem Bediivfnis nach Vorhersehbarkeit und Kontrolle auf der Basis
von Regeln aus (vgl. HOFSTEDE 2001, 8. 1541f.). Dabei ist Unsicherheit nicht mit Ri-
siko zu verwechseln. Unsicherheit liisst sich nicht durch die Wahrscheinlichkeit eines

el
]
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bestimmten Ereignisses ausdriicken, da sie nicht objektbezogen. sondem ein unbe-
stimmtes Gefiihl ist. Folglich fiihtt 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 Untemehmer die Bereitschaft haben, unternehmerisches Risiko auf sich zu nehmen,
Vielmehr wird versuclt, durch Regeln, Gesetze, Verhaltensvorschriften und Planung
mdglichst klare Rahmenbedingungen zu schaffen und die Vorhersehbarkeit zukiinfti-
ger Entwicklungen sicherzustellen, Solche Gesellschafien sind gegenitber abnormem
Verhalten meist intolerant, da sich dieses meist nur schlecht prognostizieren liisst. In
Bezug auf die Arbeitsorganisation lassen sich deutliche Einfliisse dieser Dimension
festhalten: Gesellschaften mit starker Tendenz zur Unsicherheitsvermeidung haben ein
emotionales Bediirfnis nach Vorschriften und tendieren daher zu mehr Formalisietung
und Standardisierung im Arbeitsleben. Hohe Unsicherheitsvermeidung ist typisch fiir
lateinamerikanische Liinder und den Mittelmeerraum sowie Japan und Stidkorea, mitt-
tere filr Deutschland, Osterreich und die Schweiz. Niedrige Unsicherheitsvermeidung
ist dagegen in anderen asiatischen Lindern sowie in afrikanischen, anglophonen und
nordischen Staaten anzutreffen.

Die umfangreiche kritische Auseinandersetzung mit Hofstedes Konzept? liisst sich
in den folgenden Punkten zusammenfassen:

¥ Die Existenz von Nationalkulturen ist ein Artefakt; in der Realitiit sind darunter
liegende Ebenen der Kultur entscheidend. Die eindimensionale Konzentration
auf Nationalkulturen verbaut den Blick auf darunter liegende Subkulturen (vgl.
APFELTHALER 1999, S, 62f.).

# Die empirische Basis geniigt nicht wissenschaftlichen Anspriichen, da die Daten
veraltet und nicht repriisentativ sind. Hofstecdes Erhebungen fanden Ende der
1960er undl Anfang der 1970er Jahre statt. Da Kultur dynamisch ist und sich
langfristig veriindert, wiire eine umfassende Nachfolgestudie nitig, Der Vorwut
der fehlenden Repriisentativitit resultiert aus der Beschriinkung des Untersu-
chungssamples auf IBM-Mitarbeiter und IBM-Standorte sowie aus der Auswahi
dieser Mitarbeiter (vgl. APFELTHALER 1999, 8. 62f., VAN OQUDENHOVEN 2001,
S.91).

? Zur Kritik an Hofstedes bzw, an Trompenaars' Konzept sowie zu dem akademischen Disput
der beiden Ansiitze vgl. z.B, HAMDEN-TURNER / TROMPENAARS 1997 und HOFSTEDE 1996,
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» Die gesamte Studie triigt eine westliche Verzerrung in sich, da sie von westli-
chen Forschern konzipiert wurde. Eine Studie asiatischer Wissenschaftler ergab
andere Ergebnissel?,

Die Interpretation der Ergebnisse von Hofstecles Arbeit muss evstens immer beriick-
sichtigen, dass das Durchschnittsverhalten in einem bestimmten Land erfasst wurde
und die einzelnen Individuen in ihrem Verhalten von diesen Durchschnittswerten ab-
weichen. Zweitens liegt der Wert dieser Ergebnisse nicht in einer absolut giiltigen Po-
sitionierung einer Kultur, sondern nur in den relativen Beziigen, d.b. in der Aussage,
dass die Mitglieder einer Kuliur in Bezug auf eine bestimmte Frage zu einer Haltung
tendieren, withrend die einer anderen Kultur eher zu einer anderen Haltung neigen. Ein
solches Ergebnis liisst sich in konkrete Hilfestellung bei interkulturellen Kontakten
umsetzen, ohne dass sie einen Anspruch auf Allgemeingiiltigkeit hiitten. Im Einzelfalt
milssen sie nicht unbedingt zum Erfolg fithren, da sich das Individuuin anders verhal-
ten kann, als scine Kultur erwarten lisst.

2.2.3 Zeitkonzepte und Kontextualitat der Kommunikation

Der Umgang mit Zeit ist ein wesentliches konstitutives Merkmal von Kulturen, Dar-
iiber hinaus haben verschiedene Zeitkonzepte unmittelbare Auswirkung auf das inter-
kulturelle Management, Daher sind sie im Folgenden als eine Ergiinzung zu Hofstedes
Dimensionen zu berlicksichtigen.

Die in den westlichen (christlichen) Kulturen selbstverstindliche lineare Zeitvor-
stellung geht davon aus, dass Zeit einen Anfung und ein Ende hat, somit messbar ist
und aus einer Aneinanderreihung von Zeiteinheiten besteht. Was gestern 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
wvergeuden® kann, Dies manifestiert sich in Zeitplinen fir jedes Projekt, Terminka-
lendern und Tagesordnungspunkten bei Besprechungen. Sukzessive wird ein Punkt
abgearbeitet, bevor man sich dem niichsten zuwenden kann,

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

10 Der kanadische Wissenschaftler Michael Bond griff den Kritikpunkt der ,westlichen™ Ver-
zeirung auf und schuf eine Wertestudie mit bewusst chinesischer Verzerrung (der sogenana-
te ,chinese value survey™; vgl. BONB 1988). In Bonds Arbeit wurde die konfuzianische Dy-
namik als eine fiinfte, in Hofstedes Konzept integrierbare Dimension herausgearbeitet.
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Zeit gibt es nicht, da jede verstrichene Gelegenheit in der Zukunft wiederkommt, somit
verursacht Zeit auch keine Opportunitiitskosten. Das zyklische Zeitverstindnis ist vor
allem in asiatischen Kulturen und in traditionellen Agrargesellschaften wiederzufin-
den.

Ebenfalls im Zusammenhang mit Zeitkonzepten wird hiiufig der Unterscheidung
zwischen monochronen und polychronen Kulturen der Vorzug gegeben (vgl. HALL
2000). Die monochrone Kultwr entspricht dem oben dargestellten linearen Zeitver-
stiindnis. Monochrone Menschen betrachten Zeit als ein knappes Gut, weshalb Zeit-
pliine, terminliche Verpflichtungen und deren strikte Einhaltung elementare Voraus-
setzung erfolgreicher Zusammenarbeit und Kommunikation sind. Menschen in polych-
ronen Kulturen hingegen befinden sich gleichzeitig aut 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. uwnd nimmt
erstere zu einem spiteren Zeitpunkt wieder auf, Aufgestellte Pline kénnen daher bei
Bedart jederzeit umgestofien werden. Polychrone Menschen messen zeitlichen Ver-
pflichtungen weniger groie Bedeutung zu und kommen oft zu spit. Der Schwerpunkt
liegt nicht auf der Einhaltung von Terminen, sondern auf der Kommunikation und der
Erledigung von Aufgaben. Daher haben in solchen Kulturen lebenslange Bezichungen
besondere Bedeutung. Hall weist aber auch dacauf hin, dass gerade im Geschiiftsleben
in polychronen Kulturen bei AuBenkontakten ein Wechsel zu einem monochronen
System stattfindet, Bei Rilckkehr an den eigenen Arbeitsplatz und der Organisation
von Aufgaben ,nach innen™ wird dies jedoch wieder durch die polychrone Vorge-
hensweise ersetzt (vgl, HALL 2000, S, 280).

Die Kontextualitiit bezieht sich direkt auf den gepflegten Kommunikationsstil, Sie
sagt aus, inwiefern eine verbal kommunizierte Botschaft vom Kentext der Kommuni-
kation und der non-verbalen Unterstiitzung abhiingt. Eine Kultur, in welcher der non-
verbalen Kommunikation und der Kontextunlitit des Kommunikationsprozesses eine
hohe Bedeutung zukomnt, bezeichnet Hall als high-context-culture. Diese Kommuni-
kationsform stellt hohere Anforderungen an die personliche Einbindung der Partner in
das Gespriich. Ein zu vermittelnder problematischer Punkt wird in der Regel longsam
argmnentatorisch eingekreist, Die Kommunikation konzentriert sich nicht avf den kri-
tischen Punkt selber, sondern auf zahlreiche Dinge, die ihn peripher betreffen. Vom
Gespréichspartner wird erwartet, das gemeinte — gewissermafien eingekreiste - Prob-
lem selbst zu erkennen. Zuriickhaltung stellt in high-context-Kulturen eine wichtige
Tugend dar, eigene Gedanken werden nicht offen mitgeteilt und daher ist cin hohes
Mah an Information ndtig, um die Botschaften richtig zu interpretieren (vgl. GUDY-
KUNST/ KM 1997, S. 67).

26
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Im Gegensatz dazu sprechen die Mitglieder von low-context-Kulturen kritische
Punkte direkt aus, Die fibertragene Botschaft formuliert im Allgemeinen genau das,
was dem Gespriichspartner vermittelt werden soll, Das bedeutet nicht unbedingt Bhr-
lichkeit — die iibermittelte Botschaft kann schlieBlich eine bewusste Unwalwheit ent-
halten.  Angehtvigen der low-context-Kulturen erscheint die high-context-
Komumnunikation oft unehilich, weil die vermittelte Botschaft vor dem Hintergrund der
eigenen Kommunikationsgewohnheiten entschliisselt und wortlich aufgefasst wird —
das flihrt zu Fehlinterpretationen.

Die Kontextualitit zeigt einen engen Zusammenhang mit der Dimension Individua-
lismus-Kollektivismus (vgl, GUDYRUNST / KiM 1997, 8. 68). Individualistische Kulw-
ren tendieren zur low-context-Kommunikation, withrend die kollektivistischen eher
einen stark kontextbezogenen Kommunikationsstil bevorzugen (Asien, Lateinamerika,
Afrika). Das hiingt mit dem Harmonie-Gebot in kollektivistischen Kulturen zusam-
men. Ein low-context Kommunikationsstil miisste Probleme. Kritik u.it. direkt anspre-
chien und kénnte somit die Harmonie in einer Bezichung oder Gruppe erheblich stdren,

2.2.4 Kulturelle Distanz zwischen ausgewihiten Lindern

Da kulturelle Unterschiede eine wichtige Quelle von Fehdinterpretationen und Schwie-
rigkeiten in interkultucellen Kontaktsituationen sind, andererseits Hofstede eine Opera-
tionalisierung des Kulturbegriffs anhand messbarer Dimensionen eratbeitet hat, er-
scheint es naheliegend, eine aggregierte knltwelle Distanz zwischen Kultugriumen zu
ermitteln, deten AusmafB als Indikator fiir die Andersartighkeit und zu erwariende
Schwierigkeiten heranzuziehen wiire. Das Konstruki kultureller Distanz ist auf grofie
Akzeptanz in der Managementliteratur gestoen und wird vielfach eingesetzt, sei es
bei der Entwicklung internationaler Marketingstrategien, der Anpassung von
Organisationsstruktoren. Fragen des Wissenstransfers, der Innovation oder der
Vorbereitung von Auslandseinsitzen von Firmenentsandten {vgl. SHENKAR 2001,
5. 519). Aus dem Forschungsfeld auslidndischer Direktinvestitionen ist das Konstrukt
der kulturellen Distanz heute nur noch schwer wegzudenken.

Durchgesetzt hat sich dabei der Index von KOGUT/ SINGH (1988), der auf Hofstedes
Kulturdimensionen beruit und sich als Wurzel aus der Summe der quadrierten Diffe-
renzen in jeder der vier Dimensionen ervechnet. Br dient in zahlreichen Untersuchun-
gen als Erklimungsvariable fiir unternehmerische Entscheidungen. wie die Sequenz
internationaler Investitionsentscheidungen, die Standortwahl oder die Markteintritt-
strategie (vgl. SHENKAR 2001, S. 520),
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Tabelle 2: Kulturelle Distanz!! 2wischen ausgewdhlien Riumen'2

Individualis- | Unsicherbioits- | Maskulinitdt | Machtdistanz | Aggregierte
mus vermeidung kutlturelle
Distanz
Wert Distanz [Wert Distanz |Wert Distanz | Wert Distanz |Distanz zu D
zu D13 D zu D zuD
Deutachiand 67 65 66 35
Sidafrika 85 -2 49 -16 63 -3 49 14 22
Japan 46  -21 92 27 95 28 54 19 49
Arabische Lander 38 -29 68 3 53 -13 80 45 55
Mexiko 30 37 82 17 69 3 a1 46 62
Indonesien 14 -53 438 -17 46  -20 78 43 73
Singapur 20 47 8 -57 48  -18 74 39 85

Quelle: eigene Berechnungen nach HOFSTEDE {2001}

Mexiko ist im Vergleich zu Deutschland deutlich kollektivistischer und weist eine
wesentlich hohere Machtdistanz auf (vgl. Tab. 2). Fir die Organisationsstruktur und
die Mitarbeiterfiihring deutscher Unternehmen in Mexiko ist daher zu erwarten, dass
weniger partizipative Fihrungsstile einzusetzen sind und sich Teamarbeit schwerer
umsetzen lisst als in Devtschland, Zudem ist mit einer niedrigeren Kritikfihigkeit zu
rechnen und dem deutschen Geschiittsfiihrer widersprechende Meinungen werden
vermutlich kaum geduBert. Des Weiteren ist zu erwarten, dass Schwierigkeiten gegen-
iiber dem Vorgesetzten verschwicgen werden, um einen Gesichtsverlust zu vermeiden
und daher die auftretenden UnregelmiBigkeiten der Geschiiftsleitung zu einem spiiten
Zeitpunkt bekanot werden, niimlich wenn sie nicht mehr zu verbergen sind. Die mexi-
kanische Kultur gilt somit als hierarchisch (grofe Machtdistanz) und kollektivistisch
{vgl. HOFSTEDE 2001, S. 72). Die bekannteste Metapher zur Beschreibung der gesell-
schaftlichen Ordnung Mexikos ist die Pyramide (vgl. z.B. PAz 1998, S. 217, RUDNER
19906, S, 143; PANSTERS 1997, S. 1), Eine zentralistische und hierarchische Gesell-

Il Die Tabelle gibt die Berechnung des Index nach KOGUT / SINGH (1988) wieder. Fii jedes
einzelne Land wurde filr jede der vier Dimensionen ein Punktwert zwischen 0 und 100 er-
rechnet, der das Mab fiir die Auspriigung der jeweiligen Dimension in der jeweiligen Kultur
darstellt, Eine Interpretation ist nur auf der Basis der relativen Positicnen der Liander zuein-
ander zuliissig.

12 Die Auswall der Linder beinhaktet neben Deutschland und Mexiko diejenigen Linder, die in
Forschungen im Rahmen des FORAREA-Verbundes, auf die im Folgenden Bezug genom-
men wird (vgl. Kap. 5.3), ihverseits Untersuchungsee gionen waren.

13 P stelt fiir 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 kuiturellen Distanz nimmt Mexiko im Verhilt-
nis zu den anderen Vergleichsriiumen eine mittlere Position ein. Die kulturelle Distanz
zwischen Deutschiand und Mexiko ist hiher als die zu Siidafrika oder Japan, Hinge-
gen ist die mexikanische Kultur der deutschen weniger fremd als die kulturelle Prii-
gung in Indonesien oder Singapur.

Die empirischen Studien auf der Basis kultureller Distanz kommen allerdings teil-
weise zu widerspiiichlichen Ergebnissen, woran sich massive Kritik anschlieft, die
eine Reihe konzeptioneller THusionen aufzeigt (vgl. SHENKAR 2001, S, 523f.):

» Symmetrie: Die kulturelle Distanz zwischen dem Land A und dem Land B ist
genau dieselbe wie die zwischen dem Land B und dem Land A. Es gibt jedoch
keinen Grund anzunehmen, dass ein Deutscher Investor in China mit demselben
Niveau kulturbedingter Schwierigkeit konfrontiert ist wie ein chinesischer Tn-
vestor in Deutschland. Es macht sehr wohl einen Unterschied, welches die Hei-
matkultur, in der man verwurzelt ist, darstellt und welches die Kultur der Resi-
denzgesellschaft, der man sich stellen muss.

» Stabilitiit: Der zeitliche Wandel ist definitorisches Merkmal von Kultur (vgl
Kap. 2.1.1). An historischen Belegen fiir die Richtigkeit dieses definitorischen
Elementes mangelt es nicht, weswegen die Annahme unverinderlicher kulturel-
ler Distanzwerte nicht haltbar ist. Zudem wiirde <ie Beriicksichtigung lerntheo-
retischer Uberlegungen es ermdglichen, den Blick fiir die Verfinderbarkeit von
Kultur zu 6ffnen. Individuen und Organisationen kdnnen durch Lernprozesse ein
Herausldsen aus der Kultur des Herkunftslandes erfahren und so die Differenz
zum Zielmarkt verringern,

» Diskordanz: Die Allgemeingiiltigkeit der impliziten Annahme des Konzeptes,
néiimlich dass hohere kultnelle Distanz Schwierigkeiten erzeugt und $konomi-
sche Transaktionen erschwert, ist anzuzweifeln. Erstens sind nicht alle gemesse-
nen Unterschiede relevant fir das wirtschaftliche Handeln. Zweitens kdnnen
Unterschiede auch komplementéir wirken und die unternehmerischen Aktivititen
im jeweiligen Ausiand erleichtern.

Die methodische Kritik an dem Konzept kulturelter Distanz konzentriert sich nieben
den bereits angesprochenen MaBstabsproblemen auf die }iquivnlenzannahme. Die
Unterschiede der gemessenen Werte in den verschiedenen Dimensionen werden unge-
achtet der Dimension miteinander verrechnet, obwoll Hofstede selbst darauf verwie-
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sen hat, dass die verschiedenen Dimensionen unterschiedliche Bedeutung fikr clas wirt-
schaftliche Handeln haben (vgl. SHENKAR 2001, S, 524(f)).

Die vorliegende Arbeit sucht weder nach einem Beleg fiir die Korrektheit und Zu-
verlidssigkeit der gemessenen Unterschiede, noch wird versucht, in einer positivisti-
schen Argumentation die Differenzen in Form einer Ursache-Wirkungs-Beziehung mit
bestinumten Schwierigkeiten zu korrelieren, um solche Zusammenhiinge zu testen, Der
Wert der Hofstedeschen Dimensionen wird vielmehr als ein erster Owienticrungsrah-
men fiir das Individvum bei der Auseinandersetzung mit einer fremden Kultur gese-
hen. Daher steht der individuelle, bewusste oder unbewusste Riickgriff auf die genann-
ten Erklirungsmuster im Zentrum der Betrachtung. Es wird thematisiest, inwiefern sie
fitr die Wahrnehmung von Unterschieden zwischen deutschen Akteuren und ihren me-
xikanischen Interaktionspartnern, fiir dic Erkennung konkreter Probleme und den Ent-
wunrf von Losungsstrategien ein Rolle spielen.

Aufgrund der angefithrten Kritikpunkte an dem quantitativ fundierten Distanzkon-
zept wird in der vorliegenden Arbeit zor Beschreibung kultureller Unterschiede zwi-
schen deutschen und mexikanischen Akteuren ein qualitativer Zugang zu den Grungd-
ziigen der mexikanischen Kultur bevorzugt. Hierdurch werden bestimmie Leitmotive
der kollektiven Programmierung' identifiziert wnd interpretiert, um so die mechanis-
tische Difterenzberechnung durch einen hermeneutischen Zugang zu ergiinzen.

2.3 Mexiko — Eckpunkte kultureller Identitat im Land der
drei Kulturen

Der Zugang zur mexikanischen Identitiit ist nur iiber ein Verstidndnis der verschiede-
nen Formen des Synkretismus moglich: Mexiko definiert sich religids, ethnisch vnd
historisch als eine Hybridkultur, als das Amerika der Mestizen. Mehr als achtzig Pro-
zent der Bevélkerung sind Mestizen und nur zehn Prozent sind Indigenas!?. Gerade
wegen der komplexen ethnischen Heterogenitiit bemiiht sich Mexiko seit 200 Jahren,
besonders aber seit Beginn des 20. Jahrhunderts, um die Definierung einer homogeni-
sierenden nationalen Identitit. Dabei wurde und wird versucht, die ,,Moderne*, die
sich an Nordamerika und Europa orientiert, mit einer starken indianischen Fradition in
Einklang zu bringen. Der von Abgrenzung und Ungerechtigkeit gekennzeichneten Re-

4 fndigenas = Fingeborene. In Mexiko steht indigenas als Sammelbegriff fiir die Angehdrigen
verschiedener indianischer Populationen,
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alitit wird das Ldeal einer Einheit entgegengesetzt (vgl. GARZON VALDEZ 1995,
S. 58).

Kennzeichen der Identititsreflexion — die sich in dhnlicher Weise in vielen latein-
amerikanischen Lindern wiederfinden lisst — war die historische Abhingigkeit von
fremden Identititszuschreibungen. Vor dem Hintergrund entsprechender Fremdbilder
erfolgte auch die Bestimmung des mexikanischen Selbstbildes als Gegenidentitiit in
Opposition zu den Identitiitsvorstellungen der kulturetlen Zentren in Europa und den
USA.

Trotz aller Unterschiede innerhalb des Landes und zwischen den verschiedenen
ethnischen Gruppen ist der Begriff der Mexicaniddd in 6ffentlichen wie wissenschaft-
lichen Diskussionen priisent. Gormsen erkennt die gemeinsame Identitit nicht in den
Symbolen der offiziellen Kultur (2.B. den Pyramiden und den Helden der Revolution),
sondern er fitllut die einheitliche ,Lebenseinstellung" als Grundlage der Mexicaniddd
an (GORMSEN 1995, 8. 61). Sie konkretisiert sich in Alltagsritualen, in der Einstellung
zum Tod, in den Fiestas, im Familiensinn und im Machismo. Die folgende Skizze ei-
niger Eckpunkte der Mexicaniddd verfolgt einen hermeneutischen Zugang, wohl wis-
send, dass damit subjektive Interpretationen und Zoschreibungen unvermeidbar sind,

2.3.1 Die Wurzeln der Mexicaniddd — ein Abriss historischer Hintergriin-
de mexikanischer Identitdtssuche und -findung

Der Versuch, cine nationale mexikanische Identitiit zu beschieiben, fithrt zwangsliufig
zu jhrem Fundameni, der gemeinsamen Geschichte. Nach dem Ende verschiedener
indianischer Imperien brachte zuniichst das Vizekonigreich Neuspanien, danach das
moderme Mexiko ein Volk der Mestizen hervor. Der historisch begriindete Synkretis-
mus stellt das zentrale Merkmal mexikanischer Identitit dar: Die Mexicaniddd ergibt
sich aus dem historischen Schicksal, das zur Vermischung von indianischem Erbe mit
den kulturcllen Elementen der Conquista fithete,

Im engeren Sinne meint Synkretismus die religiose Facette dieser Vermischung,
Mexiko gilt als ein zutiefst katholisches Land. Die in Mexiko entstandene Form des
Katholizismuos ist jedoch keine Kopie der europilischen katholischen Frommigkeit.

WVielmehr haben sich nach der .geistigen Ercberung' Mexikos religiGse Misch-
formen entwickelt, die es den unterdriickten Ureinwohnern erlauhtel_l_. trotz ilwrer
Unterwerfung unter einer fremden, religissen Symbolwelt eigenen Uberzeugun-

gen und Proktiken in Form einer heimlichen Widerstandskultur beizubehatten®
(Krunr 1996, S, 293),
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Trotz des gewaltsamen Vorgehens und Schleifens aztekischer Tempel fand die Mis-
sionierung der indigenen Bevolkerung durch spanische Monche im Wesentlichen auf
eine subtile und langfristig erfolgreiche Art und Weise statt. Die auf der Percepta-
Ebene anzusiedelnden Rituale, z.B. in Form gewolmter Zeremonien, wurden vietfach
beibehalten, wenn auch nominell ausgetauscht, Dasselbe gilt fiir verschiedene ,,Hel-
den*: Die Eigenschaften einiger indianischer Gétter wurden nun auf Heilige der katho-
lischen Kirche ibertragen. 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 fiir diese Entwicklung ist der Marienkult, der sich
in Mexiko auf die Virgen de Guadalupe bezieht und selbst tiir den spanischen Katholi-
zismus ungewdhnliche Ausmafle annimmt. In dieser Figur lebt die aztekische Gottin
Tonantzin weiter. An deren zerstortem Heiligtum soll einem Indio!? eine dunkelhiuti-
ge, Nahudtl’s sprechende Jungfran Maria erschienen sein. Die an dieser Stelle auf ei-
nem Hiigel im heutigen Mexiko-Stadt errichtete Basilika ist die wichtigste Pilgerstiitte
in Mexiko und enthiilt eine inclianische Ziige tragende Marienstatue, die landesweit
unter dem Namen La Morenal” verehni wird (vgl. BOLL 1997, S. 28).

Auch das prikolumbianische Erbe ist keineswegs durch kulturelle Homogenitiit ge-
keunzeichnet, Vielmehr waren zeitlich wie rdumlich unterschiedliche Kulturen domi-
nant. Die #lteste belegte Kultur wurde von der ethnischen Gruppe der Olieken gebil-
det. Es folgten die Mayakulturen in verschiedenen Phasen und Ausbreitungsgebieten,
von denen die bedeutendsten im Siidosten, auf der Halbinsel Yucatdn und an der
Grenze zu Guatemala liegen. Die jiingste der besonders einflussreichen Kulturen war
die der Azteken, die tiberwiegend im politischen und wirtschaftlichen Zentrum des
heutigen Mexiko, dem zentralen Hochland, ansiissig waren, Aber auch die Zapoteken,
Mixteken und Tolteken in den heute noch iiberwiegend von /ndigenas bewohnten
Bundesstaaten Chiapas und Oaxaca zithlen zu den Azteken!s.

15 Dieser wurde 2002 von Papst Johannes Paul IL als Juan Diego {Cunubtlatohuac) heilig ge-
sprochen.

t6 Nahudtl ist die Sprache der Azteken.

17 La Morena = die Dunkelhiiutige. Als Morenos werden sowohl Indigenas als auch Mestizen
bezeichnet.

18 Der Begriff ,Azteken® wurde erst vonm der spamischen Geschichtsschreibung im
18, Jahrhundert eingefiihrt, Der wespriingliche Begriff, mit dem sich die Bewohner der Zent-
ren Tenochtitlan und Tlatelolco — beide im Stadtzentrum der heutigen Cindad de México ge-
legen — bezeichneten, lautete Mdvica. Es ist anzunehmen, dass die Einfilhrung des Begriffs
WAzteken' eine Verwechslung mit der heutigen, im wesentlichen mestizischen mexikani-
schen Bevilkerung vermeiden solite (vgl. PREM 1999, S, Of).

L8]
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Die dritte der drei Kulturen stellt das moderne Mexiko dar. Prigende historische
Meilensteine und Entwicklungsphasen waren die Unabhiingigkeitsbewegung (ab
1810), der verlorene Krieg gegen die USA (1846-1848), der mit dem Verlust umfang-
reicher Gebiete zwischen Kalifornien und Texas endete, die 30-jihwige diktatorische
Regierung von Porfirio Diaz (ab 1867) und die anschlieBende Revolution. Die zentra-
len Figuren der Revolution (Pancho Villa und Emilio Zapata) sind noch heute als Hel-
dgen im Sinne des genannten Kulturschichtenmodells (vgl, Kap. 2.1.4) Teil des mexi-
kanischen Selbstverstiindnisses.

wDie mexikanische Revolution hat zur Entstehung eines Nationalbewusstseins in
entscheidendem Mafle beigetragen. Sie hat das allen Bewohnern des Landes ge-
meine Repertoire an Werten, Symbolen und Sprachen konsolidiert” (BREMER
1996, S. 635).

Einen Zugang zur mexikanischen Hybridkultur bieten die verschiedenen ,,Helden*
der mexikanischen Kultur. Als solche kinnen beispielsweise betrachtet werden:

¥ Cuavhtémoc und Moctezuma,
# Herdn Cortés,

» Malinche,

¥ La Virgen und die Chingada.

Die Erstgenannten waren die beiden letzten Aztekenherrscher, Moctezuma ist der
legendiire Herrscher des Aziekenreiches zu dessen Bliitezeit bis zum Zeitpunkt der
Conguista. Br war es, der in den spanischen Eroberern zuniichst die Riickkehy der
wweilen Gotter” zn erkennen meinte. Spiiter filhrte er die zeitweise exfolgreiche Ver-
teidigung gegen die spunische Invasion an, Cusuhtémoc war der letzte Aztekenherr-
scher, der sich nach erfolgloser Verteidigung der Hauptstadt Tenochtitldn und einem
gescheiterten Fluchtversuch ergab. Er wurde von Cortés jabrelang auf seinen Expedi-
tionen mitgefiilhnt und schlieBlich erhiingt. Thm gilt heute als gréftem indianischen
Held und Miirtyrer die Verehrung aller Schichiten un¢l Ethnien Mexikos. Dabei stelit
die Heldenfigur Cuauhtémoc fiiv die Erfolglosigkeit des Autbegehrens gegen die U-
bermiichtigen, fiir das chrenhafte aber vnansweichliche Scheitern. Sein Name (,.fatlen-
der Adler*) ist Programim: Er stieg nur auf, um zu stiiczen (vgl. PAZ 1998, S. 87). Ein
allgemeines, dominantes Minderwertigkeitsgefilhl ist wichtiger Bestandteil des mexi-
kanischen Selbstbildes.

WWir Mexikaner sind hiiofig geneigt, unsere eigenen Mingel zu unterstreichen.
Vielleicht sind unsere unergriindlichen indianischen Wurzeln datan schuld, dass

wir uns gem selbst zerreifien, wns selbst opfern. Es ist ein Verhalten, das viele
Mexikaner zu genieflen scheinen: uns selbst herabzusetzen, uns in Stiicke zu zer-
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veiflen, zuzugeben, dass wir iiber alle Miingel der Welt vertiigen® (Lépez Portillo,
zitiert nach BOLL 1997, S, 55).

Hemén Cortés als der Gegenspieler der beiden Aztekenherrscher ist der Prototyp
des Macho, der sich riicksichtslos und mit Gewalt nimmt, was er haben mdchte. Er ist
der miichtige Siegertyp, ungeliebt, aber durch seine Verbindung mit Malinche gewis-
sermaBen der Vater aller Mexikaner. Malinche war eine indigena die Nahudtl und
Maya sprach und die Cortés auf seinen Expeditionen durch Mexiko als Dolmetscherin
und Geliebte begleitete, Thr gemeinsamer Sohn wird symbolisch als ,der erste Mexi-
kaner bezeichnet.

Mit Chingada!? ist keine konkrete Person gemeint, vielmehr ist ,,die Geschéindete”
ein Synonym fiir geradezu verwerfliche Passivitit, fiir die widerstandslose Hingabe,
die zwangslinfig zum Identitiitsverlust fiihit. Die ,,Heldin* Malinche ist das Symbol
dieser Hingabe. Sie stelt fiir alle Indiofrauen, die von Conquistadoren verfithrt oder
vergewaltigt worden sind (vgl. PAZ 1998, S, 89},

,wUnd wie ein Kind seiner Mutter nicht verzeilht, wenn ciese es verliisst, um dem
Vater nachzolaufen, so verzeilit auch Mexiko Dofia Malinche den Verrat nicht™
(Paz 1998, 5. 89).

Malinchista ist zum Synonym filr Vaterlandsverriter geworden, Malinchisia sind all
diejenigen, die sich demn Ausland 6ffnen — sie wollen Mexiko verkaufen. Sie sind die
waliren Erben der Chingada?0, Aus dem historischen Schicksal resultiert auch das tiefe
Misstranen und die Unsicherheit, die sich im Machismo, der libethShten Betonung von
Stirke und Minnlichkeit, #ufert. Die Erfahiung der Gewalt durch die Conguista
(Chingada), des weiblichen Verrates (Malinche) und die unavsweichliche Unterlegen-
heit, der mit erhobenem Haupt entgegengetreten werden muss (Cuavbhitémoc), sind als
Basis des typischen Machisme interpretierbar. Die Vermischung der Rassen begann
mit Vergewaltigung, Schmach und Erniedrigung, dem daraus entstehenden tiefen
Minderwertigkeitsgefiihl und der gleichzeitigen Auflehnung dagegen (vgl. FREUDEN-
TELD 2002, S, 691f.). Paz betont den Aspekt der Wut und Aggressivitit als wesentli-

19 chingar — schinden. Diese wiartliche Ubersetzung wird dem ungewdhnlichen Facettenreich-
tum odler den Inhalten, die mit dem Wort gemeint sein kénnen, auch nicht im Ansatz gerecht.
Bei PAZ (1998, S. 79ff.) findet sich eine ausfithcliche Begriffsanalyse,

2 Der Ruf ,,Viva Méxice, hijos de la Chingada!”, der im Zuge der Fiesta del grito am Vor-
abend des Unabhiingigkeitstages zu hoven ist, bedeutet einen Ruf nach Abgeschlossenheit.
Gleichzeitig beinhaltet er aber auch eine Verleugnung der eigenen Vergangenheit, die der
mexikanische Essayist und Nobelpreistriiger Octavio Paz als das ,hybride Blut” (PAZ 1998,
S. 90y zusammentasst,
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ches Merkmal des Mache, Ein Macho gibt in jeder Lebenssituation der Ehre den Vor-
zag gegeniiber Fairness, Wahrheit oder Niichstenliebe.

Im Bezug auf die Wirkung dieser historisierenden Identitiitskonstruktion auf das all-
tigliche dkonomische Handeln lassen sich mégliche Erklarungszusanmmenhiinge und
Interpretationen festhalten, Aus dem skizzierten historischen Schicksal und den in
Helden personifizierten Konflikten und Konstellationen ergibt sich das dialektische
Zusammenspie! von Minderwertigkeitsgefiihl, Stolz und Aggression, das vielfach als
typisch fiir Mexiko erachtet wird. Iim Bezug auf Ausliinder und Fremde im Allgemei-
nen kann das zu Ausgrenzung und einer besonderen Form von Fremdenfeindlichkeit
fithren: der Kombination von Bewunderung und Hass, Diese lisst sich am deuthchsten
im Verhiltnis zu den USA erkennen, wihrend im Bezug auf Deutschiand das Zunei-
gungsmoment dominant scheint. Als Folge fiir das Handeln deutscher Entscheidungs-
triiger in Mexiko ergeben sich daraus zwei erste Aussagen:

» Der ausgepriigte Nationalstolz bei gleichzeitiger Verletzbackeit erfordert ein
hohes Maf an Empathie im Umgang mit Mexikanern, insbesondere wenn es

um das sensible Zusammenspiel von Macht und Interdependenz geht. Der in

Mezxikohandbiichern oft zitierte Rat, das Land nicht zu kritisieren, sollte eine

Selbstverstiindlichkeit sein und greift zudem zu kurz.

A2

Aus den genannten Minderwertigkeitsgefiihlen kdnnte filschlicherweise ein
Sendungsbewusstsein deutscher Akteure gegeniiber ihren mexikanischen In-
teraktionspartnern und die Legitimation fiir eine Hoherbewertung der eigenen
Kultur konstruiert werden.

2.3.2 Verhdltnis zur Zeit — das Land des mafana?

WAst die Vergangenheit erst mal gesicheri, kann man in der
Gegenwart improvisieren, Phamtasien nachhidingen und die
ferne Zukunft ruhig sich selbst iiberlassen” {mexikanische
. Yolksweisheit™, zitiert nach BoLL 1997, 8. 68).

Zur Interpretation des aus obigem Zitat sprechenden Verhiltnisses zur Zeit ist cin
Riickgriff auf unterschiedliche Erklirungsansiitze notwendig. Oft wird auf einen kul-
rhistorischen Ansatz verwiesen. Die pritkolumbianischen Kulturen Mexikos verwen-
deten zwei unterschiedliche Kalender, die wohl bereits auf die Olmeken zuriickzufiih-
ren sind. Der Alltagskalender beinhaltete 18 Monate mit jeweils 20 Tagen und funf bis
sechs Ungliickstagen. 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 tiberein. Dieser 52-Jahre-Zyklus bestimmte die Existenz der priikolumbianischen
Kulturen insofern, als fiir das Ende eines solchen Zyklus der Untergang der Welt vor-
hergesagt war. Als Folge hiervon erschien es unsinnig, in langen Zeitriiumen za pla-
nen, Unternehmen oder Vermogen aufzubaven, deren Existenz Generationen tiberdau-
ern sollte.

Der Riickgriff auf Naturtisiken und den kulturspezifischen Umgang mit denselben
fithet zu einem #ihnlichen Ergebnis. Ebenso wie die Bedrohung durch das genau prog-
nostizierbare Ende der Welt konnen auch die nicht vorhersagbaren, aber mit hoher
Wahrscheinlichkeit wiederkehrenden Katastrophen im stark erdbeben- und vulkanaus-
bruchgetihrdeten Hochtal von Mexiko — der Kernregion des Aztekenreiches wie auch
des heutigen Mexiko — den Sinn eines generationeniibergreifenden Planens obsolet
machen?!,

Eine weitere, iiber den Aspekt des langfristigen Planens hinausfiihrende Tnterpreta-
tion bervht auf Problemen des modemen Mexiko und dem typischen zyklischen
Wachstum der mexikanischen Wirtschaft, Gebunden an die alle sechs Jahre stattfin-
denden Wahlen wird Mexiko mit bemerkenswerter Regelmiiigkeit von einer Wirt-
schaftskiise betroffen, die teilweise mit einer schweren Wihrungskrise einhergeht.
Auch daher ist das Agieren in mittelfristiger Perspektive hiufig nicht méglich und das
von Deutschen oft beklagte kurztlistige Denken mexikanischer Partner ist eine logi-
sche Folge. Es entspricht skonomischem Rationalismus mehr als auf den ersten Blick
vermutet wird, Entsprechend dem hohen Risiko instabiler wirtschafdicher Lagen und
der damit verbundenen Abwertung der Withrung ist Sparen nicht sinnvoll. Auch Geld,
iber das man gar nicht verfiigt, wird lieber heute als morgen ausgegeben, Das Streben
nach kurzfristigen Gewinnen und danach, die erwirtschafteten finanziellen Mittel
schnell wieder in Umtbauf zu bringen, ist prigend filr das moderne Geschiiftsleben und
das mexikanische Unternehmertum,

Das stereotype Bikd des unpiinktlichen Mexikaners ist also differenzierter zu be-
trachten. Zum einen ist das beriihmte maniana®? als Zeitangabe durchaus Realitit und

2} Der hohe Punktwert, den Mexiko anf Hofstedes Skala der Unsicherheitsvermeidung erhiilt,
ist kein Widerspruch zu diesem - fiir unsere Begriffe entspannten — Umgang mit Risiko. Un-
sicherheit ist nimlich nicht gleich Risiko. Letzteres ist obiektbezogen und kann in Prozent
gemessen werden, Unsicherheit hingegen ist ein unbestinuntes nicht objekibezogenes Ge-
fiikl. Es riihrt daher, dass unklar ist, ob und was passieren kann oder wird, Unsicherheits-
vermeidung fishrt nicht zu einer Reduzierung von Risiken sondern zu ciner Reduzierung von
Uneindeutigkeit (vgl. FIOFSTEDE 2001, S. 159 und 164¢.)

22 ngjigna = worgen
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bedeutet im Wesentlichen eine Bitte um etwas Geduld. Eine Lésung ist noch nicht in
Sicht. Es davert noch eine Weile. Dies dart jedoch nicht dariiber hinwegtiiuschen, dass
im Geschiftsieben durchaus nach ,,westlichen™ Zeitvorstellungen agiert wicd, Es
scheint vor allem eine Frage der Hierarchie und der Macht zu sein, welche Zeitvorstel-
lungen durchsetzbar sind. Tm Geschiiftsleben geben z.B. internationale Partner oder
weltweite Standards gewisse Zwiinge vor, an die sich Mexikaner selbstverstiindlich
auch halten. Dennoch bleibt die paciencia?? eine Tugend, die von Auslindern anch im
Geschiiftsleben erwartet wird, Bestimmte Besonderheiten (2.B. San Lunes?) sind
Ausdruck jener Freirdume, die sich Arbeitnehmer — trotz der formell weniger miichti-
gen Position — anfgrund gesellschaftlicher Standards nehmen kénnen (vgl. BOLL 1997,
S. G9£.).

2.3.3 Kommunikationsstile — die Maske und das Gesicht

Mexikaner werden dazu erzogen, ihre Getiihle zv verbergen und die Form zu wahren,
Dies ist ein in kollektivistischen Liindern oft anzutreffendes Verhalten, das dem Prin-
zip des ,,Gesichtwahrens™ folgt und nicht nur dem Selbstschutz dient. Vielmehr gelit es
auch darum, der Gruppe keine Schande zu bereiten, indem man gegentiber nicht Grup-
penzugehérigen Schwiiche zeigt und seine Emotionen preisgibt. Dies wird teilweise
durch die historische Erfalwang der Conguista begriindet. Die Eroberten miissen, um
sich zu schiitzen, ihre Aggression oder Angst hinter einer Fassade aus Gleichgiiltigkeit
oder gespielter Unterwiirfigkeit verstecken (vgl. FREUDENERLD 2002, S. 70). Bei Oc-
tavio Paz ist die Maske, die Verschlossenheit, ein zentrales Merkmal indianischer Kul-
turen. Ein Rilckbezug auf die Exfahrong der Niederlage erfolgt hier nicht (vgl. PAZ
1998, 5. 37{f.),

Sichtbar ist aber die Widerspiegelung dieses Prinzips in Sprache und Kommunika-
tionsstil im Allgemeinen. Im Unterschied zu Deutschland dominiert in Mexiko ein
indirekter Kommunikationsstil. Kontroverse Diskussionen oder offener Widersprucl
sind uniiblich. Treffen mit wenig vertrauten Gespriichspactner sind durch férmliche
Freundlichkeit und ansgesuchte Hoflichkeit gekennzeichnet. Dies zeigt sich ebenfalls
in der extremen Hiufigkeit von Hoéflichkeitsfloskeln — auch ira Vergleich zu der in
Spanien gesprochenen Sprache. Zusitzlich hat sich in Mexiko eine Vouliebe fiir das

23 paciencia = Geduld

24 san lunes = heiliger Montag
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Spiel mit Doppeldeutigkeiten in der gesprochenen Sprache entwickelt (vgl, FREUDEN-
FELD 2002, 8. 70).

2.3.4 Formen sozialer Netzwerke in Mexiko und deren dkonomische Re-
{evanz

Einc weitere Faceite der kulturellen Identitit Mexikos mit direkten Auswirkungen aunf
das wirtschaftliche Handeln von Individuen und Organisationen ist die heransragende
Bedeutung informeller Beziehungsnetze?S, Im Folgenden wird auf die wichtigsten
Formen solcher Netzwerke in Mexiko eingegangen. Es sind dies Freundschafts- und
Familiennetze, personenbezogene Verpflichtungsnetzwerke und der sogenannte Klien-
telismus. Anschliefiend ist auf das Phiinomen der Korruption als Reaktion auf das Ver-
sagen informeller Netzwerke einzugehen.

Informelle soziale Netzwerke sind in der Tradition von Bourdieu bzw. Polanyi als
eine mégliche Form des ,s0zialen Kapitals* zu betrachten (vgl. Kap. 4.3.2; LOMNITZ
1996, S. 375). Als Grund fiir ihre Existenz und elementare Bedeutung im Bezug auf
den wirtschaftlichen Erfolg in Mexiko sind zu nennen (vgl. ADLER LOMNITZ / PERCZ
LizaUR 1988, S. 35):

¥ Kapitalknappheit,

s

» wirtschaftliche Unsicherieit und
# politische Instabilitt.

Informelle soziale Netzwerke erfiillen eine wichtige Funktion zur Absicherung von
Risiken in sozio-dkonomischen Systemen, die wenig institutionelle Absichenung bie-
ten2¢, Auch in Mexiko belegen empirische Untersuchungen die Funktion der sozialen
Absicherung die Netzwerke in Krisensituationen bzw. bei schwachem Sozialversiche-
rungssystem iibernehmen kénnen (vgl. FUCHS 1999, S. 390ff.). Alleine die Detizite
des formalen Sicherungssystems, mangelnde Planungssicherheit sowie der ausgepriigte
Biirokratismus in Mexiko geniigen allerdings nicht, um diese reziproken Austausch-

5 Deren Bedeutung witd sowohl in der anthropologischen Literatur (vgl. z.B. RUDNER 1996,
S. 2430F LoMETZ 1996, S. 375; ADLER LOMNITZ / PEREZ LIZAUR 1988, S. 35) wic auch in
geographischen Darstellungen (vgl. SOMMERHOFF / WEBER 1999, 5. 128ff: Fucus 1996,
S. 71) thematisiert,

26 Andererseits kann die Grundlage fiir intensive informelle Beziehungsgefiechte in einer ent-
gegengesetzten Argumentation gesucht werden: Je hbher der Grad an biivokratischer Forma-
fitiit wnd je stirker ein soziales System reguliert ist, desto eher entstehen informelle Mecha-
nismen (vgl. ADLER LOMNITZ 1988, S. 43}
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verhiltnisse zu erkliiren (vgl. RUDNER 1996, S, 250). Sie sind Ausdruck der mexikani-
schen Kultur und lediglich auf der Grundlage kultureller Besonderheiten zu verste-
hen?7?,

Die Bedeutung der Freundschafts- und Familiennetze wurde vor allem beziiglich
der Bewiiltigung wirtschaftlicher Keisen im stiidtischen Umfeld belegt (z.B. LOMNITZ
1996; FUCHS 1999). Aber auch filr die unternehmerische TéHtigkeit sind die Grofifami-
lie und freundschaftliche Bezichungen der Familie zu anderen Akteuren in der mexi-
kanischen Wirtschaft von herausragender Bedeutung, wie beispielsweise eine Studie
der Unternchmerfamilie Gomez zeigt. Die Freundschaften der Familie zur Elite aus
Politik und Kirche sowie zu Bankiers erwiesen sich als entscheidend fiir den wirt-
schaftlichen Erfolg {(vgl. ADLER LOMNITZ / PEREZ-LIZAUR 1987). Auch eine histori-
sche Untersuchung des Bankensystems im Porfirtat?® zeigt dies auf. Sie belegt die Be-
vorzugung eigener Direktoren und direkter Partner bzw. der Familienmitglieder bei
der Kreditvergabe (vgl. MAURER 1999, 5. 360). Dies ist eine Reaktion auf Informati-
onsasymietrien und steht im Einklang mit dem kulturellen Wert des Familienznsam-
menhaltes. Dies Verbalten hatte allerdings ineffiziente und oligopolistische Strukturen
zur Folge.

Der grundsiitzliche Zusammenhang zwischen Familienstrukur und Kultur findet
sich auch bei HOFSTEDE (2001, 8. 64f.). In von GroBfamilien dominierten Gesellschaf-
ten ist Loyalitit zur eigenen Gruppe und kollektivistisches Verhalten stivker ausge-
priigt. In von Kleinfamilien bzw. Singles dominierten Lindern findet sich ein hoheres
MaB an Individualismus. Zudem sind die Menschen in kollektivistischen und tamili-
enorientierten Gesellschafts stirker hierarchieorientiert — Hofstede identifizierte den
Zusamimenhang zwischen Kollektivismus und Machtdistanz. Die besondere Rolle von
Bezichungen zu Machtfiguren {ussert sich in Mexiko im sogenannten Personalisnto.

Personalismo bezeichnet die herausragende Bedeutung, die in der mexikanischen
Gesellschaft den persdnlichen Beziehungen zukommt. Sie besteht nicht nur im Zugang
zu Ressourcen, sondern ist insbesondere filr die Positionierung eines Individuums in
der Gesellschaft und fiir den Aufbau sowie die Pflege perstnlicher Beziehungen ent-
scheidend. Dies persinliche Netzwerk bestinnnt die soziale Stellung und die Mdglich-
keit einer Person Macht auszuiiben (vgl. PANSTERS 1997, 5. 14). Der personalismo ist
eine meist synunetrische, reziproke Beziehung zwischen sozial dhnlich positionierten

2T Auch in anderem kulturellen Kentext, wie beispielsweise in Thailand, kann es zor Herausbil-
dung sehr dhnlicher Konstellationen informeller Netzwerke konunen.

28 Die Zeit des dikratorischen Systems unter Porfirio Diaz.
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Aktevren. die beim Austausch von Gefilligkeiten wirksam wird (vgl. RUDNFER 1996,
S. 43). Beispiele sind die Vermitthung von Arbeitsstellen oder Regierungskrediten, die
Bevorzugung in rechtlichen Angelegenheiten oder verschiedene biivokratische Erleich-
terungen. Die Inhalte milssen nicht zwischen den Akteuren direkt ausgetauscht wer-
den. Oft stellen cie Beziehungen nur den Kontakt zu einem Freund oder Familienmit-
glied mit Zugang zu der bendtigten Ressource her,

Der Klientelismus ist eine hierarchischie Variante informeller Netzwerke, die als
Patron-Klient-Beziechung zu beschreiben ist — hierbei tauschen Untergegebene ihre
Loyalitit, Macht, Information und politische Anhingerschafl gegen Begiinstigungen
(vgl. LOMNITZ 1996, 5. 376; ADLER LOMNITZ 1988, S. 47). Dadurch stellt sie ein Bin-
deglied der mexikanischen Gesellschaftspyramide dar und tiberbriickt nicht nur Klas-
senunterschiede, sondern auch kulturelle und regionale Differenzen (vgl. RUDNER
1996, S. 263). Insbesondere in der Politik spielen Gruppen ireuer Anhiinger, die auf
klientelistischen Beziehungen beruhen, eine wichtige Rolle, wenn auch mit dem politi-
schen Wandel und dem Aufbrechen der jahrzehntelangen Dominanz der PRI {Partide
de la Revolucidn Institucional) Aufldsungserscheinungen dieser Strukturen zu beo-
bachten sind (vgl. SHBFNER 2001}, Als Gegenleistong fiir ihre Loyalitit gewithrt der
Patron seinen Anhiingern dkonomische Sicherheit, beispielsweise in Form von Ver-
waltungsposten, Klientelistische Beziehungen sind langfristig angelegt und krisenre-
sistent - eine Eigenschaft, die angesichts der regelmiifigen 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 Karrieren, wo die
Wahl der Universitiit und die Pflege von Beziehungen zu ehemaligen Studienkollegen
fiir die eigene Karriere entscheidend sein kénnen, Die Patron-Klient-Beziehungen sind
sehr langfristig angelegt: Im politischen Bereich kénnen Karrieren rasch enden, und
danach wenden sich die meisten mexikanischen Politiker einer selbststindigen Unter-
nehmertiitigkeit zu. In dieser Rolle bendtigen sie wiederum die Unierstiitzung ihrer
fritheren Untergebenen. Der Input, den der Patron in die Bezichung zum Klienten ge-
leistet hat, sichert ihm diese langfristige Loyalitit. Diese Unterstiitzung entscheidet
{tber den Erfolg oder die Existenz der zukiinftigen, selbststindigen unternehmerischen
Aktivitit.

Klientelismus ist aber auch fiir die mexikanische Unternehmensstruktur typisch. In
einem Familienunternehmen besetzt der Unternehmer typischerweise Management-
posten und andere gut dotierte Leitungsfunktionen mit zahlreichen Verwandten (vgl.
ADLER LOMNITZ / PER¥Z-LIZAUR 1987, S, 2331).
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Das entscheidende Merkmal dieser Netzwerkbeziehungen ist ilw Charakter einer re-
ziproken Interaktion — sie stellt das zentrale Unterscheidungsmerkmal zur Korruption
dar, In den obigen Fiillen wird nicht eine Leistung gegen eine andere getauscht, son-
demn ein Part erbringt cine Leistung im Vertrauen davauf, dass sich die Leistungen
langfristig ausgleichen, Eine Interpretation dieser Kooperationsformen als Beste-
chungssumpf und Vetternwirtschaft stellt eine unzuliissige Verkiirzung dar, da der Be-
ginstigte in der Beziehung keine direkte Gegenleistung erbringt. Es entstehen auch
keine direkten Verptlichtungen - sie sind nur langfiistig definiert. Das bedeutet, dass
sie untrennbar mit der Existenz von Vertrauen verbunden sind, was in Mexiko beson-
ders bedeutend erscheint, da Vertrauen hier als ein rares Gut gilt (vgl. PANSTERS 1997,
5. 13). Eine Begriindung des niedrigen Vertrauensniveaus ist nicht nor in kulturellen
und historischen Argumenten zu suchen, sondern auch in Problemen des dlkonomi-
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 <ie menschliche Wiirde, 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 und nichts von dem unter groflen
Schwierigkeiten Erreichten wieder verlieren will (vgl. RODRIGUEZ-COSS 1994,
S.22851).

Da Mexiko ein Land mit niedrigem Vertrauensniveau ist, nehmen die familificen
Beziehungen und Empfehlungen im Rahmen dev compadrazga?® zur Erweiterung des
Netzes einen zentralen Stellenwert ein. Das Vertraven wicd entscheidend von der Nihe
beeinflusst, die verschiedene Dimensionen aufweist: verwandtschattliche, geographi-
sche, dkonomische und soziale Nihe (vgl, LOMNITZ 1996, 8. 381, zum Konzept der
Nihe vgl. auch BATHELT/GLUCKLER 2001), Zwischen Verwandten ist das Vertrauen
in der Regel am stéirksten ausgepriigt, weshalb die Groffamilic meist die Basis des
sozialen Austauschnetzes bildet. In der Erforschung der sozialen Netzwerke von
Migranten im stiidtischen Umfeld hat sich heravsgestellt, dass Vertrauen von einem

M compadre = Taufpate. Compadrazga ist die rituell bergestellie Verwandtschafisbeziebung
zwischen der Familie des Kindes und dem compadre. Sie hat weniger cin religioses Funda-
ment, sondern dient vielmehr der Festigung horizontaler oder vestikaler Verpflichtungen.

41



2 Zur Konzeption von Kultur

gemeinsamen kulturcllen Hintergrund abhiingig ist, der geographisch (vgl. FUCHS
1999, S. 391) oder ethnisch definiert sein kann (vgl. LOMNITZ 1996, S, 383).

Die Moglichkeiten dieser verschiedenen Formen sozialer Netzwerke sind allerdings
begirenzt sind, da sie als 1eziproke Austauschbeziehungen Vertraven und soziale Niihe
der Beteiligten voraussetzen. Versagen die MNetzwerke, so kdnnen reziproke Aus-
tauschbeziehungen durch eine Sonderform des Marktmechanismus, die Kerruption,
ersetzt werden (vgl. ADLER LOMNITZ 1988, S. 46). Dabei handelt es sich um einen
quasi-marktlichen Austausch, in dem fiir eine bestimmte Leistung, wie z,B, die Ertei-
lung einer behdrdlichen Genehmigung, die Vermittlung eines Auftrages oder das Er-
lagsen 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 Reziprozitiit
nicht erfilllt ist. Da erst die Kotruption das Gesamtbild informeller Wirtschaftsstruki-
ren in Mexiko vervollstindigt, ist eine Behandlung des Themas unverzichtbar.

wDie Korruption ist ein Phiinomen, das alle Sektoren und Schichten der mexikani-
schen Gesellschaft duwchdringt und das politische wie konomische Leben ent-
scheidend beeinflusst” (RUDNER 1996, 5. 274).

Korruption ist aber weder das dominierende Merkmal mexikanischer Kultar noch
Ausdruck einer besonderen Kriminalititsneigung, sondern ein informelles Bezie-
hungsgefiige. Sie ist als notwendiges Instrument zur Flexibilisierung der hierarchi-
schen staatlichen Ordnung interpretierbar, In einer solchen Interpretation ergibt sich
Korruption gewissermaBen zwangsliaufig aus einem fibermiéBig biirokratischen System
(RUDNER 1996, S, 274). Dieser kulturellen Perspektive ist die Gegenposition gegen-
liberzustellen, die Korruption nicht als cin soziokulturelles Problem betrachtet, son-
dern als Ausdruck eines Mangels an institutioneller Ordnung. Korruption entsteht in
dieser Auffassung als Folge falscher Anreizsysteme und unzureichender Reclhussyste-
me in denen Kontroll- und Sanktionsmechanismen versagen (DORSCHEL 1999,
S, 310).

Prominente Beispiele fiir Bestechungsfille mit zum Teil spektakuliicen Volumina
sind in Mexiko zahlreich zu finden (vgl. RUDNER 15996, S. 274ff.; BOLL 1997: S. 89f¢,;
MORRIS 1999). Wer sich am Korruptionsmechanismus beteiligt, um seine Ziele zu
erreichen, sicht sich nicht als schuldig an, sondern vielmehr als Opfer des Systems,
Aus dem personalistischen Muster der mexikanischen Politik ~ dem Beamten oder
Politiker ist ein grofer Spielraum bei der Auslegung und Anwendung von Gesetzen
und Vorschriften gegeben — ergibt sich nach Auffassung RUDNERS (1996, 5. 276) di-
rekt der Zwang zur Korruption, wenn etwa Genehmigungen nicht durch persdnliche
oder famililire Querverbindungen zwischen dffentlichem und privatwirtschaftlichem
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Sektor erwirkt werden konnen, Die Bestechung (mordida?0) im tffentlichen Sektor ist
im mexikanischen adwministrativen Apparat weit verbreitet vom hohen Beamten bis
zun Straflenpolizisten (vgl. ADLER LOMNITZ 1988, S. 46). Sie wird in Mexiko oft dis-
kret iiber Mittelsimiinner abgewickelt,

Mexiko wird auch von der Organisation Transpatency International als iiberdurch-
schnittlich korrupt eingestuft (vgl, LAMBSDOREFF 2003, S, 265) und mit dem Begriff
einer culture 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 Korruption)
liegt Mexiko im Vergleich zu anderen lateinamerikanischen Lindern im Mittelfeld.
Korruption hat in Mexikos Pelitik eine lange Tradition, gerade in den spiiten 90er Tah-
ren veriinderten sich jedoch die Muster, Insbesondere durch die Einbeziehung von
Drogenkartellen wurden die Beziehungen zunehmend kriminell. Dariiber hinaus stieg
die Verwicklung hochrangiger Politiker und ihrer Familien in Korruptionsskandale,
und eine zunehmende Wirtschaftskriminalitiit wurde festgestellt (vgl, MORRIS 1999,
S. 628ff.).

Im Rahmen des wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Transformationsprozesses
in Mexiko #ndert sich das Rechtsempfinden beziiglich der Korruption seit den 1980er
Jahren. Die Korruption wird in der mexikanischen Gesellschaft zunehmend als mora-
lisch anviichig stikt abgelehnt (vgl, ApLir LomNiTZ 1988, S, 47). Im Zusammenhang
mit der zunehmenden Kriminalisierung in den 1990er Jahren zeigt sich ein Trend zu
sinkender Akzeptanz gegeniiber dem komupten System. Die Offentlichkeit ist weniger
gleichgitltig und diskutiert in steigendem MaBe Korruptionsskandale, Die ersten Ver-
luste der ehemaligen Regierungspartei PRI im Sommer 1997 wurden direkt mit der
massiven Kritik und den Korruptionsskandalen der Salinas-Regierung (von 1988 bis
1994) in Zusammenhang gebracht. Transparency International bescheinigt der heuti-
gen Regierung um Vicente Fox die besten Fortschritte bei der Korruptionsbekiimpfung
in der gesamten Region Mittelamerika und Karibik (vgl. RODAS-MARTINI 2002,
S.95).

Die wahrgenommene Korruption wiederum beeinflusst den Zufluss von Direktin-
vestitionen negativ. Der Zusammenhang mit den inléndischen Investitionen ist wesent-
lich schwiicher, Dies ist dahingehend interpretierbar, dass inléindische Unternehmen
der Herausforderung, in einem kormapten System zu bestehen, besser gewachsen sind
als ausliindische Unternehmen, die die spezifischen Mechanismen weniger genau ken-
nen. Als Handlungsoption fiir auslindische Interessenten wird die Kooperation mit

30 Mordida = Hippchen
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lokalen Unternehimen vorgeschlagen, da sich so ein besserer Umgang mit Korruption
erreichen lisst: sowohl im Hinblick auf die beste Anpassung an deren Funktionsme-
chanismus als auch um ihr avszoweichen (vgl. HABI / ZURAWICKI 2001, S. 698)3!,
Nicht mur das Prinzip der Korruption, sondern auch klientelistische Strukturen geraten
zunchmend in die Kuitik. Die compudrazga auf politischer Ebene ist in der dffentli-
chen Wahenehmung priisent,

Willensbekundungen, den ,,Korruptionssumpf* trockenlegen zu wollen, sind jedoch
so alt wie die mexikanische Republik, Gleichzeitig sind die Bindungen, die auf Kor-
ruption und compadrazga beruhen, nach wie vor wichtige Bausteine und Triiger des
mexikanisches Machtgefiiges und der Loyalititsheziehungen zwischen den Akteuren.
Da sich zudem kultureller Wandel nur sehr langsam vollzicht und einige Grundprinzi-
pien erhalten bleiben ist zv erwarten, dass sich die kollektivistische Denkweise als be-
stiindig erweisen wird. Lovalitit, Seliduaritit und Vertraven innerhalb der eigenen
Gruppe sind schliesslich wesentliche Bestandteile mexikanischer Kultur und priigen
auch wirtschaftliche Koordinationsmechanismen (vgl. ADLER LOMNITZ 1988, S, 53).
Fiir unternehmerisches Handeln in Mexiko sind daher personliche Beziehungen, die
ein Unternehmer kniipft, auch in langfristiger Sicht erfolgsfordernd. Da in kollektivis-
tischen Gesellschaften zudem das persénliche Verhiiltnis Vorrang vor der Aufgabe hat,
sollte es als erstes aufgebaut werden (vgl, HOFSTEDE 2001, S. 86fF.), Investitionen in
Bezichungen, eine langfristige Planung, und Integration in komplexe informelle Netz-
werkstrukturen sind filr das unternehmerische Handeln auslidndischer Manager in Me-
xiko erfolgsrelevant,

2.4 Manager deutscher Herkunft in Mexiko

Durch die steigende Anzahl und Intensitit der Auvslandsaktivitiiten von Unternehmen
kam es zu einem raschen Anstieg der Zahl ins Ausland entsandter Firmenmitatbeitern.
Zum Eixle der [990er Tahre befanden sich schiitzungsweise 100.000 Deutsche als Ent-
sandte im Auslandseinsatz. Gleichzeitig erhdhte sich auch die Hiufigkeit des Wech-

31 Ein Hinwets auf eine anderweitige Interpretationsméglichkeit der Ergebnisse ist anzufiihren.
Basis der statistischen Analysen ist die wabrgenommene Korroption, die durch Befragung
iiberwiegend westlicher Manager gemessen wurde. Es ist naheliegend zu vermuten, dass in
einigen Fillen im Inland die Korruption wesentlich weniger wahrgenommen wicd, da man-
che Praktiken, dic von westlichen Managern als Ausdruck von Korruption wahrgenommen
werdlen. im Inland als normate Geschiiftsgepflogenheiten gelten.
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sels zwischen verschiedenen, global gestreuten Einsatzorten, Zunehmende weltweite
Verflechtung wirtschaftlicher Aktivitiiten fithrt nicht nur zu interkulturellen Xontakten
zwischen Organisationen, sondern auch dazu, dass immer mehr Menschen in der
Fremde leben. Somit ist ein Prozess der ,Zerstrewung” festzustellen, der begriffliche
Assoziationen zur ,Diaspora® weckt und in der Diskussion wmn die moderne Diaspora
theoretisch wie konzeptionell neu aufgerollt wurde.

2.4.1 Theoretische Grundiagen und Neukonzeptualisierung von Diaspora
im Kontext der Globalisierung

Die historische Diaspora-Forschung verwendet das Konzept Diaspora ausschlieBlich
zur Beschreibung bestimmter, meist religits definierter Gruppen. Definitorische
Merkmale sind Vertreibung, Heimatveriust wnd Machtiosigkeit. Die in weltweiter Ver-
streuung lebende jiidische Gemeinschaft gilt hierfiir als Prototyp., Vor dem Hinter-
grond der Globalisierung erscheint jedoch eine Ausweitung des Begriffs sinnvoll,

In dieser Neukonzeptualisierung bedeutet Diaspora nicht mehe Vertreibung und
Verlust der eigenen Wurzeln (vgl. TOLOLYAN 1996), sondern das Leben in der Fremde
wird in einer global vernetzten Wirtschaft durch time-space-compression und indivi-
duelle Mobilitit zum Normalzustand, der mit den Begriffen ,,Weltoffenheit* und ,,Fle-
xibilitéit" positiv belegt ist (vgl. MoosMOLLER 2002, S. 11).

Gerade in den Zentren globaler Wirtschaftsbeziehungen, wie z.B, den globa! cities,
bilden sich Expatriate-Eliten als Gemeinschaften heraus, die bemerkenswerterweise
zum Teil auf kuhireller bzw. nationaler Zusammengehrigkeit basieren. Cohen fithet
awf der Basis ihrer Bedeutung filr weltwirtschaftliche Zusammenhiinge das Konzept
business diaspora (vgl. COHEN 1997) ein, Kotkin spricht im Kontext der japanischen
Wirtschaftseliten und ihrer selbstkonstruierten institutionellen Infrastrukturen im Aus-
land von diaspora by design (vgl. KOTKIN 1996). Verbindendes Element ist immer die
Migration und der gemeinsame kulturelle oder nationale Hintergrand.

WDasporische Gemeinschaften knnen iiberall dort entstehen, wo Menschen der-
sefben naticnalen bzw, ethnischen Herkunft in einem fremden Land leben und
sich clort direkt oder symbolisch vermittelt aufeinander beziehen” (MOOSMULLER
ET AL. 2002, 5. 39},

Als Merkmale der Diaspora lassen sich festhalten (vgl. MOOSMULLER ET AL. 2002,
S. 40y

» Es bestehen wichtige Griinde, die Heimat zu verlassen, Dieses Element wurde
in der klassischen Diasporaforschung als Vertreibung definiert. Nun tritt es
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abgeschwiichter Form als konstitutives Element avf. Der wichtige Grund be-
steht fir Expatriates meist in Karrievezielen und vielfach auch in der Notwen-
digkeit, sich der tibertragenen Aufgabe im Ausland zu stellen.

¥ Es bilden sich Einrichtungen, die der gemeinsamen Identitiitspflege dienen,
ebenso wie Fithrungsstrukturen innerhalb der Diaspora.

¥ Die Mitglieder der Diaspora verspiiren das Gefithl, durch die Residenzgesell-
schaft nicht vollstindig akzeptiert zu werden. Sie grenzen sich als Gruppe
von der lokalen Kultur ab, itbernehmen aber gleichzeitig einige Elemente der
Kultur des Gastlandes, Dabei treten unterschiedliche Formen der Anpassung
an die Residenzgeselischatt auf.

¥ Esist davon auszugehen, dass eine bestimmte Anzahl Angehériger derselben
Kulwr an einem Ozt leben muss, um eine Diaspora zu bilden, dabei ist aber
keine einheitlich definierte MindestgréBe bekannt,

v

Es wird ein bedeutsamer Kontakt zu der jeweiligen Herkunfisregion aufrecht-
erhalten. Dieser kann sich entweder in einem Riickkehrwunsch, in einem Ge-
fithl der Solidaritit mit dem Herkunftsland®? oder in einer Idealisierung der
Heimat konkretisieren.

Insbesondere dem Aspekt der Ablehnung durch die Residenzgesellschaft wird hier
besondere Beachtung geschenkt, da das Gefiihl der Ablehnung zur Konstruktion einer
kollektiven Identitit folut. Das Zusammengehdrigkeitsgefiih]l stellt die Basis eines
Schutzschildes dar, das sich in einem Gefiihl der Andersartigkeit und letztlich in einem
Uberlegenheitsgefiihl Hafert (vgl. MOOSMOULLER 2002, S, 19), Letzteres steht hiufig
im Widerspruch zu den individuellen kulturrelativistischen Anspriichen. Die Grenz-
ziehung zwischen dem ,Fremden™ und dem ,Eigenen* dient der Aufrechterhaltung
dieses Schutzschildes wnd birgt die Gefahr einer Selbstidealisierung,

Die Expatriate-Diaspora ist eine kleine Migrantengruppe, die iiber hohe Macht ver-
filgt und sich an der Spitze einer sozialen bzw. beruflichen Pyramide befindet. Thre
Mitglieder zeichnen sich meist durch hohe Mobilitit und fundierte internationale Ei-
fahrung aus. Vielfach bedeutet der Auslandsaufenthalt auch einen markanten Aufstieg
in der Struktur des Gesamtunternehmens oder zumindest die Chance hierauf, Somit ist
das Uberlegenheitsgefiihl im Falle der Expatriate-Diaspora auch statusbedingt und
nicht rein kulturetl definiest.

32 Eine solche kann sich beispielsweise in politischer und wirtschaftlicher Unterstiitzung in Kri-
senzeiten fulern.
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Die Diasporakultur setzt sich ans Elementen der Heimatkultur und der Residenzge-
sellschaft zusammen. Je nach Kontext und personalen Bedingungen wird auf die ver-
schiedenen Elemente zuriickgegriffen und sie erfahren individuelle Auspriigungen. In
der modernen Diaspora finden Expatriates ein Spiegelbild der Heimatkultur wieder
und kinnen somit zur Uberwindung von Unsicherheiten und Angsten auf das Ge-
wohnte zuriickgreifen. AuBerdem stellt die Diaspora eine Ressource im interkultusel-
len Kontakt dar. Im Laufe der Zeit entwickelt sich in der Diaspora ein Wissenspool an
interkulturellen Evfahrungen sowohl allgemeiner als auch auf die Kultur der jeweiligen
Residenzgesellschaft bezogener Art. Auf die hieraus entwickelten Losungsstrategien
fir interkuliuretle Probleme konnen Expatriates zuriickgreifen und dadurch Hand-
lungskonzepte fiie ihr Leben in der Fremde entwickeln (vgl. MOOSMULLER ET AL.
2002, 8. 39).

Das sogenannte homing desire (vgl, MOOSMOLLER 2002, S. 17) hat zur Folge, dass
sich der in ,,Verstreuung™ lebende Mensch an einem fremden Ort Heimat schafft, Dies
kann auf individuetler Ebene geschehen, ist aber meist durch kollektives Handeln kon-
stituiert und braucht den Gruppenbezug zur Aufrechterhaltung von Ritualen und zur
Identititsstiftung, Eine solche iiberindividuelle Konstruktion von Heimat in der Frem-
de muss organisiert werden. Das ist fiir die moderne Diaspora von besonderer Bedeu-
tung, da sie von Expatrintes getragen wird, die ihre Einsatzorte relativ schnell wech-
seln, Daher ist die Frage nach den Personen, die das Uberdavein der Erfahrungen und
des kollektiven Wissens sicherstellen von existenzieller Bedeutung fiir die Gemein-
schaft.

2.4.2 Die deutsche Gemeinde in Mexiko - eine moderne Diaspora?

Alleine in Mexiko-Stadt leben heute ca. 8.000-20.000 Deutsche?). Traditionell be-
zeichnen sie sich selbst als ,deutsche Kolonie”, ein Begriff der zunehmend durch
wleutsche Gemeinde™ verdringt wird34, Zum Verstiindnis der Zusammensetzung die-
ser Gemeinde ist ein kurzer Riickblick auf ihre Entstehung hilfreich. In Mexiko lassen
sich drei Entwicklungsphasen unterscheiden (vgl. BUCHENAU 1999):

33 Da die geschiitzte Anzahl sebr stark schwankt, wird hier auf die Bandbreite der verschiede-
nen Nennungen im Rabmen der FORAREA-Konferenz Interkulturelle Herausforderungen
deutsch-mexikanischer Wirtschaftsbeziebungen* in Miinchen, Nov. 2001 zuriickgegriffen.

M Im Folgenden komme der Begiff ,deutsche Gemeinde” zur Anwendung. Im eropirischen
Teil der vorliegenden Arbeit wird in jenen Fillen bewusst auf die Bezeichnung ,deutsche
Kolonie™ zuriickgegriffen, wo die Inerviewpartner diesen Ausdruck withlten.
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[

Formative Phase: Im Neunzehoten Jahrhundert wanderten vor allem junge
Kaufleute aus Deutschland nach Mexiko aus, die nur einen mittelfristigen
Aufenthalt in Mexiko planten, um dann mit dem erwirtschafteten Kapital nach
Deutschland zuriickzukelren. In dieser Phase entstanden kaum kulturelle und
soziale Einrichtungen.

Enklave: Von der Jahthundertwende bis zum Ende des Zweiten Weltkrieges
andauvernd war diese Phase von der Entstehung zahlreicher kultureller und so-
zialer Einrichtungen, vor allem aber von einer massiven Segregation von der
Residenzgesellschaft gepriigt. Als Begriindung hierfiir wird unter anderem die
Fremdenfeindlichkeit des post-revolutiondren Mexiko angefiihut, die eine Seg-
regation notwendig machte. Zumn Ende dieser Phase wurde Mexike im Laufe
des Zweiten Weltkrieges zu einem der wichtigen Zentren von Exildeutschen3s,
Eine Vielzahl von KPD-Funktioniiren und kommunistischen Intellektuellen,
die nicht in die USA einreisen ducften, fanden in Mexiko Zuflucht (vgl. POHLE
1996, S. 674 £f.).

Assimilation: Die im Anschluss an den Zweiten Weltkrieg einsetzende Phase
ist durch eine gracluelle Integration der deutschen Gemeinde in die mexikani-
sche Elite gekennzeichnet. Dies ist natiirlich auch durch den Einfluss never, in
Mexiko geborener Generationenen und den Zeitverlauf zu erkliiren. In der an-
gesehenen deutschen Schule (Colégio Alemdn) wurde Spanisch als Unter-
richtssprache eingetiibrt, Heute sind iiber 80 % der Schiiler des Colégio Mexi-
kaner und der Deutsche Club in hohem Malle mexikanisiert.

Zeitgleich mit der Phase der Assimilation fand cine zunehmende Zuwanderung von
Firmenentsandten statt, Zwischen 1960 und 1990 wanclerten etwa 6.000 Deutsche nach
Mexiko-Stadt zu. Da die Expatriates nur fiir 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 Gruppen ist aber nicht nur in der Ent-
sendungssituation zw suchen, sondern auch in markanten Vorurteilen der Firmenent-
sanclten tiber die ,deutsche Kolonie™. Solche Vorurteile beziehen sich iiberwiegend auf
wDeutschtiimelei* und lassen sich nicht mit dem Anspruch der Weltoffenheit und még-
lichst hoher Integration in die Gesellschaft vereinbaren. Ob jedoch die alteingesesse-
nen Deutschen in Mexiko tatstichlich von der Residenzgesellschaft in hherem MaBe
segregiert sind als die Expatriates, ist anzuzweifeln,
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Die bedeutendsten Institutionen der deutschen Gemeinde sind zweifelsfrei die deut-
schen Schulen. Die erste deutsche Schule in Mexiko Stadt, das Colegio Aleméan Ale-
xander von Humboldt, wurde bereits 1894 gegriindet und spielte eine zunehmend
wichtige Rolle fiir den Erhalt und die Weitergabe der deuntschen Kultur (vgl. DOBLER /
GROLL 2002, 8. 116f.). Seine Bedentung reichte weit tiber den Kreis der Schiiler hin-
aus. In der Zeit nach dem zweiten Weltkrieg wurde aus politischen Griinden Spanisch
als Unterrichtssprache eingefithrt und die Schule fiir mexikanische Schiiler getffnet.
Der ehemals wichtigste Kristallisationspunkt der Abschottung wurde auf diese Weise
zum Triger der Integration, Das Colegio Alemdn versieht 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 und die
Griindung zweier weitercr deutscher Schulen fithrie jedoch auch zwr Fragmentierung
der deutschen Gemeinde, Heute sind zwei relativ deutlich voneinander getrennte deut-
sche Gemeinden identifizierbar (vgl. MOOSMULLER ET AL, 2002, 8. 46), Dancben 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 hierarchische Schichtung.

Die deutsche Gemeinde in Mexiko kann trotz ihrer heterogenen Zusatmmensetzung
und des Zerfalls in verschiedene Subgruppen, die sich teilweise meiden, als eine nio-
derme Diaspora bezeichnet werden, da sie die wichtigen definitorischen Merkmale ei-
ner solchen erfiitlt (vgl, DOBLER / GROLL 2002. §. 126), Fiir die vorliegende Arbeit
von besonderem Interesse ist das Gefihl, in der Gastlaultur nicht ganz akzeptiert zu
sein, Das ist insofern bemerkenswert, als Mexikaner als tendenziell germanophil gel-
ten und die Stercotypen, die Mexikaner iiber Deutsche duflern, vielfach eindeutige po-
sitive Konnotationen tragen. Aus der empfundenen Ablehnung bzw, dem Gefithl, nicht
ganz dazuzugehodren, ergibt sich die Notwendigkeit, eine Gruppenindentitiit zu schaf-
fen. Die Mitglieder der Diaspora bilden daher ein soziales Netzwerk, zu dem die meis-
tent der in Mexiko lebenden Deutschen Kontakt haben. Obwohl die Entsendungssitoa-
tion insgesamt als eine freiwillig gewilhite Lebenssituation betrachtet wird und mit
vielen Vorteilen verbunden ist, verussacht sie auch schwerwiegende Probleme. Die
Mboglichkeit, vor Ort andere Deutsche und deren Familien zu treffen, wird in diesem
Kontext als cin bedeutender Faktor angesehen (vgl, DOBLER / GROLL 2002, S, 126).

A6 Deutsche Schulen im Ausland werden untersehieden in Expettenschulen und Begegmmgs-

schulen, je nach dem Grad der Integration in das Gastland und der Zusammensetzung der
Schulklassen.
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2.4.3 Reprodukiionen von Heimatkuitur, Eigen- und Fremdbilder der
Deutschen in Mexiko

Deutsche identifizieren sich im Allgemeinen nicht mit der Diaspora, eine Reprodukii-
on von ,,Heimat” in der Fremde ist nicht erwiinscht, Nur tiir eine Teilgruppe der deut-
schen Gemeinde kénnen Diasporamerkmale wie die Ausgrenzung und das Uberlegen-
heitsgefithl als giiltig angesehen werden, Die meisten in Mexiko lebenden Deutschen
definieren sich selber nicht als Diaspora-Angehorige. Eine Anwendung der Selbstzu-
schreibung als Abgrenzungskriterium 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 gehoit zur deutschen Diaspora.

Empirische Analysen losen dieses paradoxe Bild in zweierlei Hinsicht auf: Erstens
zeigt sich eine deutliche Diskrepanz zwischen dem Anspruch, in der Residenzgeseil-
schaft aufzugehen, der durch die normative Vorgabe einer kulturrelativistischen
Grundhaltung verursacht zu sein scheint, und den tatsiichlich erkennbaren Verbindun-
gen. Die Verleugnung der Diaspora-Zugehdrigkeit bei gleichzeitiger Integration in
dieselbe scheint eine typische Konstellation in Expatriate-Diasporas zu sein (vgl.
MOOSMULLER 2002, S. 26). Das hiingt damit zusammen, dass in der heutigen Gesell-
schaft Offenheit gegenfiber anderen Kulturen und Integrationsbereitschaft als Wert an
sich anerkannt sind. Filr Deutschland ist daritber hinaus nicht our ein gewisser Indivi-
dualismus kennzeichnend, sondern kollektive Identititen gelten grundsitzlich als an-
riichig; in Kombination mit ,,Deutschtum™ werden sie als gefihrlich angesehen,

Diese Wahrnehmung fithrt zu der zweiten Aufldsung des oben genannten Parado-
xons: Mit der Diaspora werden viclfach die ,alteingesessenen* Deutsch-Mexikaner in
Verbindung gebracht, denen eine konservative und ,ewiggestrige” Grundhaltung un-
terstellt wird (vgl. MOOSMULLER ET AL, 2002, 5. 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 Abschottung gegeniiber der Residenzgesellschaft zuzuschrei-
ben, Beispielsweise verfligen die amerikanischen Entsandten in Mexiko tiber in hshe-
rem Mabe formalisierte Institutionen und tiber festere Verbindungen innerhalb der Ex-
patriate-Community. Als Begriindung hierfiir wind nicht nur auf die grofie Anzahl a-
merikanischer Entsandter in Mexiko-Stadt verwiesen, sondern auch eine kulturelle
Erklarung mitgeliefert; Nationatstolz und die Uberzengung, diesen auch im Ausland
demonstrieren zu dirfen (vgl, MOOSMULLER ET AL. 2002, S, 50). In anderem kulturel-
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len Kontext sind fiir britische Expatriate-Communities in Singapur markante Trennli-
nien zu der lokalen Gesellschaft nachgewiesen worden (vgl. BEAVERSTOCK 2002),

Die bereits angefiilute germanophile Grundeinstellung der Mexikaner ldsst sich
nicht — wie das Wort vermuten liisst — als Zuneigung interpretieren, sondern stellt eher
eine Wertschiitzung dar. Mexikaner schreiben den Deutschen folgende Stereotypen zu:
Punktlichkeit, Disziplin, Organisation und Zuverliissigkeit. In engem Zusammenhang
dazu stehen aber auch negativ konnotierte Stereotypen wie zwischenmenschliche Kil-
te, Hirte und Herzlosigkeit. ,,Der Deutsche® unterschiitzt die Bedeutung personlicher
Bezichungen und den Wert ilwer Pflege (vgl. MOOSMULLER ET AL, 2002, 8. 47),

Das Bild der Mexikaner in den Augen der deutschen Diaspora-Angehérigen in Me-
xiko-Stadt reicht von korrupt, faul, verschlossen und unehrlich bis hin zuom Vergleich
mit Kindern, der Zuschreibung eines kindlichen Gemiites oder einer ,,Kindergarten-
mentalitit” (vgl. DOBLER / GROLL 2002, S. 123). Dies korrespondiert mit Wahrneh-
mungen des Landes Mexiko, in denen die Motive Wirtschaftskrise, Korruption und
rettungsioses Chaos, aber auch paradiesische Unschuld dominieren (vgl. RALL/ RALL
1996, S. 666f.). Aus dieser Konstellation an Stereotypen und Wahrnehmungen wird
eine Rechtfertigung fiir das Uberlegenheitsgefithi konstruiert und z.B. fiir sich in An-
spruch genomimen, die besseren Losungen zu kennen, effizienter zu arbeiten, weitsich-
tiger und umweltbewusster zu sein. Das Recht. diese Eigenschaften auch zu kommuni-
zieren, ergibt sich aus der genanuten ,Kindergartenmentalitdt™ (vgl. MOOSMULLER ET
AL, 2002, S, 47).
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3  UNTERNEHMERISCHE ENTSCHEIDUNGSTRAGER IN
FREMDKULTURELLER UMGEBUNG

Kuimre!le Differenz bewirkt Fehlinterpretationen und Probleme, mit denen die
Entscheidungstriiger vor Ort konfrontiert werden, Die interkulturelle Kompe-
tenz, derer es zur Uberwindung dieser Schwierigkeiten bedarf, ist vorrangig eine Frage
individueller Fihigkeiten, Ebenso kann die Einbindung in persnliche und soziale
Netzwerke, seien es diasporische Gemeinden oder Untergruppen der Residenzgesell-
schaft, nur in Abhiingigkeit von persdnlichen Hintergriinden interpretieret werden, Das
folgende Kapitel fokussiert im Rahmen der definierten akteurszentrierten Herange-
hensweise die Situation der Akteure in einer fremdkulturellen Umgebung.

3.1 Interkulturelles Personalmanagement

3.1.1 Besetzungsstrategien

Bei der Besetzung von Fithrungsfunktionen im Ausland stellt sich international titigen
Unternehmen die Frage, ob Mitarbeiter des Stammbhauses entsandt, lokate Fiihrungs-
krifte eingestellt oder Manager aus Drittliindern akquiriert werden sollen. Diese Frage
birgt eine besondere Brisanz angesichts der hohen Risiken und der strategischen Be-
dentung eines internationalen Investments in Kombination mit den besonderen Anfor-
derungen, die an Fihrungskriifte an interkulturellen Schnittstellen gestellt werden. In
Anlehnung an das EPRG-Moedell nach Perlmutier werden die folgenden idealtypischen
Besetzungsstrategien unterschieden (vgl. PERLITZ 2000, S. 13711, S. 437(1(.).

Die ethnozentrische Besetzungsstrategie verfolgt eine weltweite und méglichst
stringente Umsetzung der eigenen Unternchmenskultor, um auf diesem Wege die ei-
genen Wettbewerbsvorteile uneingeschriinkt in Wert zu setzen, Zu «iesem Zweck
werden alle Fiithrungs- und Schliisselfunktionen im Ausland mit Mitarbeitern des
Stammbauses besetzt. Die Vorieile dieser Strategie liegen in verbesserter Kontrolle
des Tochterunternehmens, vereinfachter Kommunikation der Auslandsvertretung miit
dem Stammbavs und erleichtertem Kaow-how-Transfer. Grundlage der Vorteile ist die
hohe Loyalitit der wichtigsten Personen im Auslandsunternehmen gegeniiber dem
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Stammbhaus, da sie fiir eine bestimmte Zeit entsandt wurden und nach dieser Zeit in der
Regel zuriickkehren, um ilwe Lanfbahn im Stammbaus fortzusetzen. Den Vorteilen
stehen gravietende Nachteile entgegen: Demotivierung der lokalen Fubrungskriifte
aufgrund mangelnder Aufstiegsmoglichkeiten, Konflikte mit lokalen Mitarbeitern
durch unangepassten Fithrungsstil, fehlende Kontinuitit aufgrund hiufiger Wechsel
der entsandten Fithrungskuiifte, Zudem verursacht eine solche Strategie durch Zuschli-
ge, Ausbildung, Einarbeitungszeit und Zusatzleistungen fiir die sogenannten Expatria-
tes erhohte Personalkosten (vgl. BLOM/ MEIER 2002, S. 133).

Die entgegengesetzte, polyzentrische Besetzungsstrategie zielt auf die Bescizang
der Fithrungspositionen durch Mitarbeiter aus dem jeweiligen Land und berubt auf der
Annahme, dass Unternchmenskulturen grundsiitzlich nicht in fremde Kulturen transfe-
riert werden kisnnen, sondern vielmehr eine angepasste Fithrung notwendig ist. Zudem
wird angenommen, dass nur lokale Flibrungskriifte diese Adaptionsleistung erbringen
kénnen. Die Vorteile polyzentrischer Strategien sind neben niedrigeren Kosten die
Sprachkompetenz, kulturelle Eingebundenheit und hohere Motivation sowie Kontinui-
tit in der Fubrungsspitze, Das Unternehmen kann eine bessere Integration in das Gast-
land erzielen, da Geschiiftskontakte der lokalen Fithrungskrifte mobilisierbar sind.
Zudem bringt eine polyzentrische Strategie vielfach eine Aufwertung des Unterneh-
mensimages, da die Firma in einem solchen Fall eher als lokales Unternehmen ange-
sehen wird, Nachteilig sind Kommunikationsprobleme zwischen der Leitung des
Tochterunternehmens und jener des Stammhbauses sowie Loyalitiits- oder Zielkonflikte
der ausléindischen Manager.

Die regiozentrische Strategic kann als Variante der polyzentrischen Strategie inter-
pretiert werden und weist eine Verwandtschaft zu dem Kulturkonzept der Kulturerdtei-
le aut, Hier wird davon ausgegangen, dags die Gemeinsamkeiten zwischen verschiede-
nen Liindern einer Region sehr hoch sind, so dass es sich beispielsweise fiir japanische
Hersteller anbietet, eine Europazentrale einzurichten, in der europiische Manager die
Leitung innehaben und die Anpassung an Europa vornehmen. Eine detaillierte Anpas-
sung an einzelne Lander ist nicht nétig bzw. wird von den Buropamanagern im Einzel-
fall vorgenommen,

Hinter der geozentrischen Besetzungsstrategie steht das Ziel, eine globale Unter-
nehmenskultur zu schaffen, die kulturelle Elemente aus allen Niederlassungen enthilt,
chne dass das Mutterunternelimen dabei eine dominante Rolle einnihme. Die Nationa-
litsit spielt bei der Besetzung von Fiihrungspositionen keine Rolle mehr. Anf diese Art
steht dem Unternehmen ein grdfieres Reservoir an Kandidaten zur Verfiigung und die
Flexibilitit in der Personalbeschaffung erhoht sich. Gerade in Fithrungsfunktionen und
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in Innovationsabteilungen (Technischer Stab) ist auch die gegenseitige Befiuchtung in
einem Ideen-Pool awfgrund der unterschiedlichen Herkunft der beteiligten Personen
ein wesentlicher Vorteil. Probleme entstehen durch die hohen Kosten dieser Praktik
und durch die Tatsache, dass fiir ihren Erfolg die Fihrungsfunktionen mit Perstnlich-
keiten von herausragender interkultureller Kompetenz erfordeddich sind; der Men-
schentypus ,,globaler Manager” ist gefragt. Auch die Existenz einer gefestigten und
global umsetzbaren Unternehmenskultor ist unabdingbar.

3.1.2 Interkulturelle Kompetenz

Bei jeder Strategie entstehen interkulturelle Begegnungen; es differiert deren riumli-
che, organisationale und hierarchische Verortung. Deshalb sind von den Entschei-
dungstriigern in jedem Fall Fihigkeiten gefordert, die ihmen behilflich sind Konflikte
zu vermeiden und mit kulturell verankerten Missverstindnissen umzugehen. Insbeson-
dere von den ins Ausland entsandten Mitarbeitern werden herausragende Eigenschaf-
ten erwartet. Dies sind Managamentfihigkeiten, die unter dem sehr unterschiedlich
interpretierten Konzept ,,interkulturelie Kompetenz* subsumicrt werdend?,

Der Begriff interkulturelle Kompetenz bezeichnet im Folgenden ,.die allgemeine
linguistische, soziale und psychische Fihigkeit einer Person, mit Individuen und
Gruppen, die einer anderen Kultur angehéiven, erfolgreich zu kommunizieren'
(MOOSMULLER 1990, S, 272), Aus der Literatur38 lassen sich folgende persiinlich-
keitsbezogene Komponenten der interkulturellen Kommunikationskompetenz zusam-
menfassen (vgl. REDMOND 2000, S. 153£.);

» Empathie: Sie bezeichnet dic Fihigkeit, andere Perspektiven, Gefiihle und Gedan-
ken nachzuvollzichen.

¥ Kenntnis der lokalen Kultur: Wissen iiber historische Hintergriinde, Traditionen
und dominante Werte.

¥ Der Entsendungsprozess wird tetlweise auch als individueller Internationalisierungsprozess
interpretiert, Interkulturelle Kompetenz bedeutet dann — in einer etwas mechanistischen
Sichtweise ~ die individuelle Fiihigkeit, in anderen Kultween als Skonomischer Akteur ¢ffi-
zient zu funklionieren.

38 Die Frage, welche Personlichkeitsfaktoren interkulturelle Kompetenz ausmachen, wurde in
zahlreichen Untersuchungen thematisiert, beispielsweise in Repmonp 2000; LEIBA-
O'SULLIVAN 1999; CUPACH / IMAHORI 1993; MAMMAN / RICHARDS 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 abhiingig vom
Eingatzort.

» Konflikt- und Ambiguititstoleranz: Letztere bezeichnet das MaB an Souverfinitit
im Umgang mit Unklarheiten und Unvolikommenheiten,

Adaption meint die Anpassung des Managers an Lebensstil und Gepflogenheiten
des Gastlandes.,

» Kommunikationseffizienz: Erfolgreich Kommunizieren und Probleme mit Hilfe
von Kommunikation ldsen,

» Soziale Integration: Aufbau und Pflege zwischenmenschlicher Beziehungen mit
Angehdrigen der lokalen Kultur.

Interkulturelle Kompetenz der Akteure wird um so bedeutender, je hiher die kuleu-
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
Unterschieds in den verschiedenen Kulturdimensionen zu beriicksichtigen. Es kann
keine Aquivalenz unterstellt werden, Die Differenzen zwischen zwei Léindern in den
verschiedenen Hofstede-Dimeasionen sind von unterschiedlicher Relevanz fiir das
unternehmerische Handeln und stellen in unterschiedlichem Ausmal Anforderungen
an die interkulturelle Kompetenz Skonomischer Akteure. Somit lassen sich auch nicht
weltweit gleichermafien giiltige Anforderungen an die interkulturelle Kompetenz for-
mulieren. Sie hiingen immer vom Heikunftsiand und der Entsendungsdestination ab.
Generell ist dennoch anerkannt, dass Empathie und Adaption den hischsten Beitrag zur
Stressvermeidung leisten. Zur Stressbewiiltigung sind insbesondere Adaption und
Kommunikationseffizienz hilfreiche Fihigkeiten (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, 8. 1501.):

» Affektiv: Akzeptieren und Verstehen der anderen Kultur,
» Kognitiv: Wissen iiber die andere Kultur.

» Kommunikativ: Wille und Fiihigkeit zu effizienter Kommunikation mit Ange-
horigen einer fremden Kuktur, Sie gilt als die wichtigste Dimension. durch die
die beiden zuerst genannten ausgedriickt werden kénnen.
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Tabelle 3: Dimensionen interkuliurelier Kompetenz

Affakiiv Kognitiv Kommunikativ

Ambiguitétstoleranz Versténdnis flir fremdiulturelle  Kommunikationswille
Handlungszusammenhange

Frusirationsteleranz Verstiandnis fir eigenkulturelle  Kommunikationsfahigkeit
Handlungszusammenhange

Flexibiitét Verstdndnis fir Kulturunter- Soziale Kompetenz
schiede

Setbstvartrauen Varstédndnis fir die Besonderheit

interkultureller Kommunikation

Vorurteilsfraiheit und Lermbe-
reitschaft

Empathie

Geringer Ethnozentrismus
Quelle: BoLTiN 2002, 5, 68

Eine ditferenzierte Darstellung der Inhalte dieser Dimensionen im Einzelnen macht
ihre Komplexitit offensichtlich, Vor allem aber wird erkennbar, dass einzelne Teil-
kompetenzen (z.B. Selbstvertraven und Flexibilitiit in der affektiven Dimension) nicht
eindeutig als spezifische interkulturelle Kompetenz zu betrachten sind, sondern allge-
meine Anforderungen an erfolgreiches Fiihrungspersonal darstellen. Auch an anderer
Stelle werdlen allgemeine Schliisselqualifikationen an einen internationalen Manager
teilweise unter detn Stichwort interciinural skills3® aufgefiihet und erscheinen wenig an
der besonderen Situation eines interkulturellen Geschiiftskontaktes orientiert. Zielfiih-
render erscheint die Eintetlung in die folgenden vier Hauptkomponenten {vgl. BLOM/
MUIER 2002, S. 139):

¥» Fachliche Anforderungen: Branchen- und Unternchmenskenntnisse, einschli-

gige Fachkemntnisse, Erfahrung und Entwicklungspotenzial.

> Management Schiiisselqualifikationen: Mitarbeiterfiihrungsqualititen, Flexi-
bilitiit, Teamfihigkeit, Selbststindigkeit.

v

Interkulturclle Anforderungen: Auslandserfalwung, Adaptionsvermédgen,
Sprachkompetenz.

¥ Personliche Anforderungen: Belastbarkeit, familifive Bindungen und deren
Auslandsmotivation, kulturelle Bedingungen.

Lt

9 Anatysefiibigkeit, Planungsvermdgen, Informationsverarbeitung, selbststindiges Lexnen,
Problemldsungsfiihigkeit, Transferfiihigkeit, Teamfihigkeit, Flexibilitit, Kommunikations-
und Verhandlungstiihigkeit, Initianive, Verantwortung (vgl. BLOM / MEIER 2002, S. 136f.).
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Bolten hiilt es filr grundsiitziich problematisch, interkulturelle Kompetenz als einen
eigenstindigen Bereich anzusehen und definiert eine iibergreifende internationale
Handlungskompetenz, die sich aus individuellen, fachlichen, sozialen und strategi-
schen Kompetenzen zusammensetzt, Es ist explizit davauf zu verweisen, dass die
Kompetenzen interdependent sind (vgl. BOLTEN 2002, S. 691f.).

Expatriates bendtigen fiir einen erfolgreichen Umgang mit der Entsendungssituation
sowohi bestinunte psychische Fithigkeiten als auch erlernbare, fachliche Kompetenzen
und Kommunikationsfiihigkeiten, Nun stellt sich die Frage, inwiefern diese erstens
vermittelbar und zweitens universell einsetzbar sind. Sollten sie sich ausschliefilich anf
bestimmte Kulturen und konkrete Entsendungssituationen beziehen, wiren kubturspe-
zifische Trainings nétig und universelle Tools interkultureller Kompetenz liessen sich
nicht erkennen.

Kultur basiert aut Werten, die in der Kindheit erlernt und verinnerlicht wurden, im
Unbewussten ablaufen und sich in der Regel nicht sichtbar manifestieren. Triut ein
Mensch als Avslandsentsandter einer Firma in eine fremde Kultur ein, so wird er mit
den sichtbaren Schichten (Ritualen, Helden und Symbolen) konfrontiert, die er vor
dem Hintergruil seines eigenen Wertesystems interpretiect. In der Regel kann er da-
durch das Verhalten seiner Interaktionspartner nur unzureichend antizipieren. Es
kommt zu Fehlinterpretationen und Missverstindnissen. Der Expatriate kann nur ver-
suchen, die richtige Interpretation méglichst schnell zu erlernen. Es ist aber unwahr-
scheinlich, dass er die darunter liegenden Werte des Gastlandes sofort erkennen und
verinneriichen kaon.

Um auch in fremder Umgebung handlungsfihig und erfolgreich zu sein, bedaf es
einer ausreichenden Orientierung des Individuums in seiner Umwelt. Deshalb versuch-
te man bereits {n den 1970er Jahren. Entsandte durch Trainings auf interkulturelle U-
berschneidungssituationen vorzubereiten, wobei anfangs iiberwiegend die Vermittlung
sogenannter ,,Do’s and Don’ts” zur Vermeidung von Konflikten im Zentrum der Trai-
nings standen. Diese auch heute noch vielfach thematisierten Inhalte helfen zwar si-
cher dabei, grobe Fauxpas zu vermeiden, Zum Verstindnis 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
Missversttindnissen zwischen dem Auslandsentsandten und lokalen Mitarbeitern oder
Geschéftspartnern, Wenn sich die Missverstiindnisse negativ auf den geschiiftiichen
Erfolg auswirken, fiihrt dies zu Frustration. Sie wird auf unzureichende Anpassung an
die Gesellschaft und Kultur des Gastlandes zuriickgefiihrt und fand bereits in den
1960er Jahren unter dem Namen ,Kulturschock™ Eingang in die wissenschattliche
Diskussiono,

Fiir Individuen, die im Zuge eines beruflichen Auftrags fiir eine begrenzte Zeit im
Ausland arbeiten, kisst sich ein typischer U-formiger Verlauf der kultorellen Anpas-
sung feststellen. In der ersten Phase (,,Euphorie") dominieren positive Gefiihle, die
neue Umgebung macht neugierig, die berufliche Herausforderung motiviert, man lernt
schnell Neues kennen und grofiere Probleme werden zuniichst nicht sichtbar. Diese
Phase ist meist sehr kurz und wird auch bildhaft als eine Kombination aus ,,Flitterwo-
chen® und , Reisefieber* beschrieben,

Die zweite Phase beinhaltet den eigentlichen Kulturschock. Die positiven Gefiihle
der Anfangsphase schlagen mit Beginn des Alltags rasch um, es dominieren nun nega-
tive Eriebnisse und Gefiihle. Die ererbten und in der eigenen Kindheit erlernten Prob-
lemlosungsmechanismen erweisen sich in der fremden Kultur als wenig hilfreich oder
haben keine Giiltigkeit mehr. Werte und Normen sowie deren Konsequenzen [ilr das
Handeln miissen neu erlernt und erprobt werden; eine streckenweise kindliche Hilflo-
sigkeit kann die Folge sein.

Der Kulturschock duBert sich, je nach Ausprigung, in folgenden Aspekten (vgl,
APFELTHALER 1999, S, 107; OBERG 1960; SELMER 1999, 8. 517

A\

Ermiidung aufgrund der psychologischen Adaptionsleistung,
Gefiihl der Verlustes von Freunden, Status und Besitz.

A

Zuriickweisung im Kontakt mit Mitgliedern der lokalen Kultur,

Verwirrung im Hinblick auf die Rolle und Erwartungen, die man zu erfiillen hat,
Ubersaschung, Angst und Abscheu angesichts der kulturellen Differenzen,
Gefithl der Machtlosigkeit.

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

Y ¥ v

40 Die folgende Beschreibung der Phusen gelt anf OBERG 1960 zuritck,
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ein und das Selbstvertraven steigt. Hat der Auslandsentsandte seinien eigenen Weg ge-
funden, stellt sich eine stabile Situation ein. Diese kann Uberwiegend negativ belegt
sein, wenn sich der Entsandte weiterhin als Fremder, wenig akzeptiert und integriert
fiihlt. In einer neutralen stabilen Sitnation lassen sich gegeniiber der Sitvation in der
Heimat keine Abweichungen in der persdnlichen Zuftiedenheit des Entsandten fest-
stellen. Es konnen aber auch die positiven Gefithle 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-
tiert, diese in ihrer Dimension aber variabel ist. Ein Durchlaufen der Phasen liisst sich
sowohl bei einem dreimonatigen als auch bei einem mehrjiihrigen Auslandsavfenthalt
feststellen. Auslandsentsandte, die nur kurz vor Ort sind, durchanfen die Phasen also
wesentlich schneller als diejenigen mit mittelfristigen Aufenthalten, Das Ausmal des
Kulturschocks hiingt neben den individuellen Eigenschaften von der kulturellen Dis-
tanz zwischen Heimat- und Residenzgeselischaft ab (vgl. REDMOND 2000, S, 153). Die
Tiefe des Verlaufes ist fiir die psychologischen und auch gesundheitlichen Auswir-
kungen dieser Phase entscheidend. Sie konnen so gravierend sein, dass der Aufenthalt
vorzeitig abgebrochen werden muss.

Die Kritik an der Kulturschock-These konzentriest sich im wesentlichen auf die als
nicht avsreichend erachtete empirische Evidenz (vegl. SELMER 1999, S, 520), was eine
Ablehnung der These allerclings nicht rechtfertigt. Zum Teil wird die These aufgrund
theoretischer Uberlegungen als falsch erachtet, da sie keine kulturspezifische Kompo-
nente aufweise, sondern ein normales Frustrations-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
(vel. THOMAS/ HAGEMANN 1992, S. 179; APFRL.THALER 1999, S. 108£,):

» Tlucht: Der Betroffene akzeptiert die Berechtigung beider Kulturen und sieht de-
ren jeweilige Stirken, es dominiert aber das Gefiihl der Machtlosigkeit angesichts
der Inkompatibilitiit der Kulturen. Dieser ,,Grenztyp' sieht sich anBerstande, die
Unterschiede zu iiberbriicken,

» Kampf: Der Kontrasttyp® erlebt die Unterschiede selir intensiv und Lost sie durch
Ausgrenzung des Fremden, Eine radikale Ablehnung der fremden Kultur ist die
Folge; die eigene Kultur wird betont und als iiberlegen empfunden. Er versucht in
ethnozentrischer Vorgehensweise die eigenen Vorsteliungen mit Macht durchzu-
setzen.
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*® Going Native: Hier wird die eigene Kultur radikal abgelehnt und versucht, die neve
Kultur zu verinnerlichen. Da eine rasche ,,Neu-Programmierung' des Geistes aber
unmoglich ist, folgt meist eine Entwurzelung und das Fehlen einer kulturellen Ba-
sis. Gelingt diesem ,,Assimilationstyp” dennoch die problemlose Ubernahme der
Gastkultur, so hat das den Verlust der urspriinglichen Identitiit zor Folge, was die
Reintegration in das Heimatland erheblich erschwert.

% Adaption: Hierbei handelt es sich nicht um die komplette Ubernahme der Kulir
des Gastlandes, sondern um eine situationsadiiquate Anpassung, indem bestimmte
Elemente der verschiedenen Kulturen verschmolzen werden und somit eine Syn-
these erreicht wird, Nur dieser Typ — so die Annahme - kann langfristig im inter-
kulturelten Kontext erfolgreich sein. Der ,,Synthesetyp* erfiht dadurch eine Berei-
cherung seiner Perstntichkeit und erdffnet Chancen zur interkulturellen Verstindi-
gung,

Es muss jedoch festgehalten werden, dass der Kulturschock ein Lernprozess ist und
nicht etwa eine Krankheit — eine irrige Annahme, die nicht zuletzt aufgrund der nega-
tiven Konnotation sehr verbreitet ist. Ziel von Trainingsmafinahmen ist heute nicht
mehr die Vermeidung des Kulturschocks, sondern vielmehr die Befilhigung, mit die-
sem natiitlichen Prozess akiiv umzugehen. Der Lernprozess fiihit zu einem gesteiger-
ten MaB} an Selbstreflexion und zum Wandel von Personlichkeitsmerkmalen. Der Kul-
turschock ist somit das Herzstiick des interkulturellen Lernens (vgl. ADLER 1987,
MOOSMULLER 1996, S. 2821f.).

3.1.4 Anxiety-Uncertainty-Management

Die psychologische Forschung der 1990er Jalre stellte zwei zentrale Kriifte in den
Mittetpunkt der Diskussion um die Einflussfaktoren fiir den Erfolg des Anpassungs-
prozesses an eine fremde Gesellschaft: anxiery (Angst) und uncertainty (Unsicherheit).
Die Anxiety-Uncertainty-Management-Theorie (AUM) widmet sich der effizienten
Kommunikation sowohl zwischen Individuen als auch zwischen Gruppen (vgl. GUDY-
KUNST 1988; GUDYKUNST 1995; MOOSMULLER 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, Gefiihle
und Verhaltensweisen des Interaktionspartners sicher vorherzusagen und zu erkliven,
Alle anderen Einflussfaktoren (Identitit, positive Erwartungshaltung, Informationsver-
arbeitungskapazitit, Empathie ete.) sind nur obertlichliche Erkliirungen und ihre Ein-
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fliisse auf den Anpassungsprozess werden letztlich durch anxiety und uncertainty ge-
steuert,

Uncertainty bezeichnet ein kognitives Phiinomen, nimlich die individuelle Fibig-
keit, Binstellungen, Gefiihle, Werte und Verhaltensweisen von anderen vorherzusagen.
In jeder Kommunikation bestehen Unsicherheiten, sie steigen jedoch in interkulturel-
len Kommunikationssitunationen.,

Anxiery ist das emotionale, affektive Aquivalent zur Unsicherbeit, das mit Angst nur
unzuweichend umschrieben ist. Anviefy ist ein dialektischer Zustand, bestimmt durch
Furcht und Vertraven. Auch hier gilt, dass ein bestimmtes MaB an anxrety jeder Kom-
murnikatjonssituation innewohnt, es in interkulturellen Interaktionen aber oft ein hthe-
res Niveau erreicht. Ist das Niveau von anxiety sehr hoch, greifen Individuen auf simp-
lifizierende Informationen zariick, benuizen Vorurteile und die Kommunikation wird
ineffektiv. Auch extrem niedriges anxiely-Niveau hat negative Folgen filr die Anpas-
sung, da das Interesse und die Motivation zur Kommunikation entfillt, Individuen sind
sich zu sicher, die Verhaltensweisen der Interaktionspartner zu kennen. Sowohl sehr
holes als auch sehr niedriges Angst-/Unsicherheitsniveau hindern eine effektive Kom-
munikation (vgl, GUDYKUNST / NISHIDA 2001, S. 56).

Abbildung 4: Das AUM-Modeil

- Wissen liber Zielkultur \

- Nelzwerke reduzlert
Ungewillhelt
- Einstellung zur Zielkuttur
o
- Kaonlakle g
I
I
- Stereclypen g
L

- kullurelle Identitdt

- Ahnlichkeit zwischen reduzlert
Herkunfis- und Zielkulur

/ Angst
- Zielsprachenkompetenz

Quelte: eigener Entwwnf in Anlehoung an MoosMOLLER 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
knnen eine Veriinderung bewirken. das Niveau wird aber nach wie vor von psychi-
schen Eigenschaften des Individuums, kultorellen 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 Fahigkeit zur Anpassung
an die Zielkultur einen zentralen Stellenwert ein. Die jilngere Literatur fokussiert die
Anpassung der Expatriates in zahlreichen Untersuchungen und beruht meist auf dem
Adaptionsparadigma.

3.2.1 Das Adaptionsparadigma

Die Forschungsarbeiten zur Entsendungssituation geben meist die Anpassung von Ex-
patriates an die Residenzgesellschaft als normatives Ziel vor, Je héher der Anpas-
sungsgradl ist, umso erfolgreicher wird deren unternehmerische Titigkeit sein. Hietfilr
fehlen jedoch die eindeutigen empirischen Belege. Zahlreiche Unfersuchungen, die
Erfolg in Abhiingigkeit von der individuellen Adaption thematisieren, beruhen auf ei-
nem Sample aus Studenten oder Entwicklungshelfern. Damit werden Ergebnisse pro-
duziert, deren Ubertragbm‘keit auf die Situation von Expatriates kritisch zu hinterfra-
gen ist. Thre Lebenssituation im Ausland, ihre berufliche und pegsénliche Zielsetzung
sowie ihre Verpflichtungen sind nicht mit der Situation der Firmenentsandten ver-
gleichbar,

Obwohl der Zusammenhang zwischen erfolgter Anpassung und beruflicher Leis-
tung nicht als bewiesen angesehen werden kanr, ist davon auszugehen, dass mit stei-
gender Anpassung an die Residenzgesellschaft auch die Wahrseheinlichkeit tiir den
beruflichen Erfolg steigt (vgl. MOOSMULLER 1996, S. 2813, Ziel des Adaptionspro-
zesses ist aber nicht eine Verfinderung von Kultr, sondern eine Reduzierung des
Stressniveaus durch erhohte Interaktion.

“One cannot change another culture and the goal of cross-cultural adaptation is
not to avoid the source of stress (people in the host culture) but to increase intee-
action with the local people” (WEAVER 1996, 5. 178).

Die Anpassung der Expatriates an die Residenzkultur ist gin mehrdimensionaler
Prozess und kann in den folgenden Dimensionen erfasst werden (vgl. BLACK ET AL.
1991; SELMER 1999, 8. 520f.).

41 Eine besondere Problematik methodischer Natur ergibt sich durch individuelte Definition von
berutlichem Erfolg. Es ist davon auszugehen, dass sich diese im Verkauf des Adaptionspro-
zesses fndert — somit bleibt im Zeitverlanf der Bewertungsimalistab nicht gleich.
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» Work adjusiment bezeichnet die Anpassung der Arbeitsstile,

> Interaction adjusoment steht fir die Anpassung der Interaktion mit Mitglie-
dern der Residenzgesellschaft,

»  General adjusimtent bezieht sich auf das subjektive Wohlbefinden.

Weaver empfiehlt als Manahme, um die Anpassung zu erleichtern, explizit den
Riickgriff auf die Erfahrungen 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 Nationalitiit angehdren sollten
und keine ,reaktiondre” Natur anfweisen diirfen. Ansonsten wiirde ein Riickzug von
der Residenzgesellschaft die Folge sein und damit das Ziel der erfolgreichen Anpas-
sung definitiv verfehlt werden,

Diese Grundannahme entspringt nicht zuletzt einem normativen Ziel und ist der I-
dee des global mind verwandt, Gerade die fortschreitende Globalisierung, die durch
den Zwang zu weltweiter Priisenz der Motor fir die zunehmenden interkulturellen
Kontaktsituationen im Geschiiftsleben ist, wirkt aber durch den raschen Wechsel der
Einsatzorte von Expatriates der intensiven Auseinandersetzung mit der Residenzge-
sellschaft entgegen. Zusitzlich reduziert sie, sofem ein global mind entsteht, auch die
Notwendigkeit, sich auf die lokalen Gegebenheiten cinzustellen. Dadurch findet eine
schleichende Distanzierung von kulurellen Unterschieden und Eigenheiten statt, die
einen erheblichen Risikofaktor birgt. Eine erfolgreiche Zusammenarbeit mit den loka-
len Mitarbeitern des Hauses und die subjektive Zufiedenheit mit der Entsendungssitu-
ation erfordert Offenheit und eine Lernhaltung des Individuums gegeniiber 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 potentietlen Wert filr eine erfolgreiche Adaptionsleistung verkennt. Kultu-
relle Stereotypensz sind vorgeformte Bilder tiber andere soziale Gruppen oder fremde
Volker, die eine stack simplifizierte und wertende Repriisentation 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 Hnde-

42 Der Begriff Stereotyp bezieht sich im Folgenden auf Heterostereotype, d.h. die Walwneh-
mung fremder Groppen, Das Gegenstiick, die sich auf das Selbstbild beziehenden Autoste-
rectypen, werden in dieser Arbeit explizit als solche benagnt,
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rungsresistent und rigide; sie vnterscheiden sich aber von Vorurteilen dadurch, dass
letztere durch mangelnden Realititsbezug und stark negative Wertung gekennzeichnet
sind, Stereotype an sich sind hingegen nicht zwangsliutig negativ konnotiert,

Stereotype erfiillen mehrere Funktionen, die nicht nur bis zu einem gewissen Grad
harmlos sind, sondern als unverzichtbar gelten. Nur unter Riickguiff auf Stercotype
konnen Informationen geordnet und verarbeitet werden und auch soziales Zusammen-
leben wiire ohne sie schlichtweg nicht moglich (vgl. QUASTHOFF 1989, S, 38). Auch
fiir interkulturelle Lernprozesse kinnen sie also wertvoll sein, da sie helfen, die kom-
plexe Realitit zu strukturieren unl Erkliirungsmuster sowie Moglichkeiten anbieten,
mit der Fremdheit umzugehen,

Stereotype konnen im einzelnen verschiedene Funkticnen iibernehmen, von denen
zuniichst die ,,positiven” thematisiert werden sollen. Die kognitive Funktion besteht in
einem interkulturellen Lernmechanismus, ndmlich der Einordnung von Informationen
in Schemata. Hs handelt sich hierbei also vm eine Orienticrungsfunktion die fiir das
Versiehen unabelingbar ist (vgl. QUASTHOFF 1989, S. 43). Die soziate Funktion besteht
in der Definierung von ingroup-outgrouip-Beziigen. Die gruppeninterne Kohdsion ist
nur durch Abgrenzung nach aufen méglich, Da Stereotype implizit kontrastiv sind,
zeigt sich hier ilwe Ambivalenz, Als Gegenentwurf zu deni eigenen (positiven) Selbst-
bild muss das den ,,anderen’' zugeschiiebene Stereotyp fast zwangsliufig negativ bzw.
abwertend 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 édquivalent sein
mit dem Satz ,Mexikaner sind verantwortungstos™. Der Ubergang von ,gut zu
wschlecht' ist zum einen graduell und zum anderen von der jeweiligen kulturellen und
individuellen Perspektive abhiingig.

Auch die Funktion von Stereotypen ist per Definition ambivalent: Die verstehens-
fordernde Funktion von Stereotypen ist in der interkulturellen Kommunikation niche
von verstehenshemmenden Funktionen zu trennen, Entscheidend ist dabei, ob die Be-
reitschaft bestehen bleibt, die Stereotypen zu hinterfragen wod gegebenenfalls zu revi-
dieren. Eine Forderung nach permanenter Reflexion der Stereotypen und Kontrolle
von ihwer Wirkung ist allerdings realitfitsfremd.

Aus der Perspektive der vorliegenden Arbeit ist die Auseinandersetzung mit Stereo-
typen in zweierlei Hinsicht relevant; Zum cinen kann die deutsche Gemeinde in Mexi-
ko eine maigebliche Rolle bei der Weitergabe von Stereotypen spielen und zum ande-
ren konnen diese eine hilfreiche Orientierungsfunktion fiir deutsche Manager entfalten
und somit dem Erfolg zutriiglich sein, Ebenso sind aber eine Uberhthung der Grup-
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penidentitit und intensivierte Grenzzichungen mégliche Konsequenzen. Eine kollekti-
ve Reproduktion der Urteile iiber dos , Fremde*, wiirde den interkulturellen Lernpro-
zess und das Verstehen behindern. Eine Verschlechterung der subjektiven Zufrieden-
heit der Expatriates mit ihrer Lebenssituation wiren die potentiellen Folgen.

3.2.3 Der Expatriate — vom Handein des . local hero® in einer ,lose-lose-
Situation”

Im Zuge der Globalisierung kam es bereits in den 1980er Jahren zu einem massiven
Anstieg der Zahl der weltweiten Firmenentsandten. Durch das Aufkommen polyzentri-
scher Besetzungsstrategien bei den global playvers mit hoher Internationalisierungser-
fahrung ist die Anstiegskurve in den 1990er Jatwen deutlich abgeflacht (vgl. HASEN-
STAB 1998, S. 41). Die Relevanz der Entsendungsproblematik ist jedoch ungebrochen,
da MNU, vor allem aber Mittelstindische Unternchmen, nach wie vor am Anfang ih-
res Internationalisierungsprozesses bei der Besetzung von Schilisselpositionen auf die
Entsendung von Mitatbeitern aus dem Stammbaus zwriickgreifen.

Der Einsatz von Mitarbeitern des Stammbhavses in den Auslandsniederlassungen als
Expatriates entspricht teilweise der erlituterten ethnozentrischen Besetzungssirategie
(vgl. Kap. 3.1.1). Er kann aber auch, aufgrund der Nichtverfiigbarkeit qualitizierter
lokaler Fihrungskuifte oder der strategischen Bedeutung insbesondere in der Autbau-
phase einer Auslandsniederlagsung, die einzige Altesnative sein. Dann stellt sich das
Problem der Auswahl bzw. der Rekrutierung geeigneter Kadifte, Nicht der Abenteurer-
typ ist gefragt, vielmehr wird der Einsatz von Nachwuchstithrungskriiften, die sich
dadurch Aufstiegschancen erarbeiten, propagiert (vgl. SCHNEMEWIND (992, S. 149).
Fiir den Einsatz von jilngeren Mitarbeitern spricht auch deren hohere Flexibilitit und
interkulturelle Anpassungsfihigkeit (vgl. THOMAS / HAGEMANN 1992, 8. 176). Eine
solehe Strategie bevorzugt interne Mitarbeiter, Denn nur wer das Mutterunternehmen
gut kennt, hat die Unternehmenskultur verinnerlicht und geniefit die nétige Unterstiit-
zung durch das Stammhaus (vgl. SCHNEIDEWIND 1992, 5. 1500,

Die Entsendungssitugtion konfrontiert den Expatriate mit zabdreichen Paradoxen
bzw. Konfliktsituationen. In Bezug auf die lokale Kultur wird von Expatriates eine
hohe Anpassungsleistung erwartet, die den Unternehmenserfolg steigem soll, Aufler-
dem sind sie Repriisentanten der Firma, ihrer Unternehmenskultur und der Deuischen
Kultur — es wird von ihnen deutsches Verhalten erwartet. Sie sollen sich fiberall wohl
fiihlen, kénnen jedoch aufgrund der géiingigen Entsendungspraxis nirgendwo zu Hause
sein. Auch der Uingang mit Stereotypen ist ambivalent: Expatriates miissen einerseits
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die Bereitschaft mitbringen, jedes Stereotyp zu hinterfragen und durch eigene Erfah-
rangen zu testen. Das erfordert neben der Lernbereitschaft und Offenheit auch eine
kulturrelativistische Grundeinstellung. Andererseits fithren die Erfaluungen in der Re-
gel auch zu Fillen, die bekannte Stereotype bestitigen und somit ein Verfallen in vor-
schnelle Erklirungsmuster begiinstigen. Gemil den Anforderungen an interkultureli
kompetente Akteure besteht die Notwendigkeit, den Mitgliedern der Residenzgesell-
schaft offen und freundlich gegeniiber zu treten. Auf der anderen Seite miissen sie aus
der Perspektive des Unternelumens besondere Vorsicht an den Tag legen, um nicht ii-
bervorteilt zu werden. Dieser Interessenskonflikt zwischen Stammhaus und Tochterun-
ternehmen kaonn noch gesteigert werden, wenn Anweisungen aus dem Mutterhaus den
lokalen Notwendigkeiten oder den Interessen beteilipter stake holders in der Resi-
denzgesellschaft nicht zutriiglich sind (vgl. APFELTHALER 1999, §. 110).

Tabelle 4: Typon kultureller Einbindung und Commitment

Kulturelle Reaktion Charakteristische Aufle- Commitment zum  Commitment
Einbindung rungsformen Stammbhbaus 2ur Auslands-

firma
Passing Assimilation Aufgeben der sigenen niedrig Hoch

Kultur, Ubernahme des
neuen Wertesystems

Chauvinism  Konfrontation  Ablehnen der neuen Kul-  hoch niedrig
tur, Uberhdhung der aige-
nen Kultur

Marginaiflsm  Separation Ablehnung der neuen und  niadrig niadrig
der alten Kultur, Rockaug
ing Private

Mediation Integration individuelle Integration hach hoch
der neyen und der alten
Kultur

Quelle; TRIMPOP / MEYNHARDT 2002, 5. 194f.

In der Bezichung zwischen Stammhaus und dem eigenverantwortlich zu leitenden
Tochterunternehmen ist der Expatciate typischerweise in einen Loyalitdtskonflikt ein-
gebunden, den er nicht aur fiir sich aufldsen muss, sondern bei dem er zusitzlich Me-
diator zwischen den relevanten Interessensgruppen unterschiedlicher kultureller Prii-
gung sein soll, Das Zusammenwirken dieser Spannungsfelder in seinen idealtypischen
Auspriigungen zeigt Tabelle 4.

Bei Einbeziehung des privaten bzw, familidren Hintergrundes ergibt sich ein weite-
res Spannungsfeld. Die Idee des interkulturell kompetenten, weltweit einsetzbaren,
flexiblen global manager steht in Konkurrenz zu der iin modernen Personalmanage-
ment vieler global pluvers propagierten Familienidee, Die meisten Expatriates sind
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miinttlich und ihre Partnerin / Ehefrau wird in der Regel als mitreisende Begleitperson
betrachtet. Aus arbeitsrechtlichen Griinden ist sie oft zur Untitigkeit gezwaingen, Ins-
besondere bei hiiufigem Wechsel zwischen verschiedenen Einsatzorten ist dieses Prob-
lem kaum zv lgsen und es wird bei Entsandten mit Kindern im schulptlichtigen Alter
noch erheblich verschiieft. Die Kinder sind in ilwer Schulbildung und im Aufbau
freundschaftlicher Beziehungen erheblichem Druck und hohen Flexibilitiitsanforde-
rungen ausgesetzt.

Mit Blick auf den Erfolg unternehmerischer Entscheidungstriiger in fremdkulturel-
lem Kontext steht das Ziel der Unsicherheitsreduktion im Mittelpunkt der Diskussion
um die kulturelie Adaption. Dies betrifft Unsicherheiten, die ilwe Ursache in kulturel-
len Unterschieden haben und sich auf Verhaltenserwartungen beziehen. Neben der
individuellen Anpassungsleistung und dem Aufbau der nétigen Kompetenzen gilt es,
das gecignete organisationale Setting zw finden, um die Unsicherheiten zu reduzieren,
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4 NETZWERKE IM INTERNATIONALEN KONTEXT

N etze werden geflochten, sie setzen sich ans Verbindungen zwischen Knoten zu-
sammen und bestehen zum GroBteil aus Hohlraum; entscheidend ist die Festig-
keit und Vielzahl der Verbindungen. Netze dienen beispielsweise dazu, einen Fall ab-
zufangen — sei es der Stwz des Zirkuskiinstlers vom Seil oder der soziale Absturz ei-
nes Individuoms in unserer Gesellschaft. In das Netz setzt man sein Vertrauen, es hat
dic Funktion aufzufangen, da zu sein, wenn man es braucht. Als Teil des Netzes, zum
Beispiel als Knoten, erfiillt man eing bestimmte Funktion, da Andere ihr Vertraven in
die Leistungsfihigkeit des Netzes setzen, Netzwerkverflechtungen sind ein Zusam-
menspiel aus Vertraven und Verpflichtungen,

Die folgenden Abschnitte thematisieren verschiedene theoretische Zugiinge zu dem
Konzept ,,Netzwerk®, Dabei werden sowohl Unternchmensnetzwerke aus der Perspek-
tive der Neoinstitutionendkonomie und 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 Zusammenfithrung der Netzwerkansiitze die
Forschungstragen her.

4.1 ,Alles ist Netzwerk” — Begriffsbestimmungen

WDas Netowerk hat Einzug in die Alltagssprache gehalten,
Als irgendwic vernerzt' gilt mittlerweile fast dlles, was
Menschen und  Organisationen  miteinander Ireihen*
(KADRITZRE; 1999, S, 64},

Die Fiille der Literatur zu Netzwerken, die seit den 8Cer Jahren in allen sozial- und
wirtschaftswissenschaftlichen Disziplinen Gegenstand akademischer Diskussionen
sind, liisst den Verdacht aufkommen, dass nahezu jedes gesellschaftliche Phinomen
als Netzwerk betrachtet werden kann. Das wiirde nicht nur zur Verwiisserung des
Konzeptes fithren, sondern letztlich die Aushohiung des Begriffes und die Tendenz zur
Beliebigkeit nach sich zichen,

Eine schwerwiegende Wirkung entfaltet die Kuitik an der Konzeption von Netzwer-
ken als Zwischenform zwischen Markt und Hierarchie. Diese beiden Pole sind Abs-
traktionen, die in einer reinen Form gar nicht existieren. Wenn zudem jede Skonomi-
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sche Aktivitiit sozial eingebettet ist, lisst sich jegliche dkonomische Austauschbezie-
hung als Netzwerkinteraktion interpretieren,

wDer Netzwerkbegriff unterliegt der stiindigen Gefahr, zur Residualkategorie fiir

die Benennung komplizierter gewordener Koordinations- und Steverungsprozesse

zu werden, um sich so der Feinanalyse der Mischungsverhiltnisse von Marke,

Macht und Kontrolle zu entledigen. Auch dies ist nicht nur ein Problem schlampi-

ger Anwendung, sondern der Netzwerkbegiiff Liidt dazu geradezu ein® (KOHLER

1999, 8. 369).

Das Netzwerk ist zuniichst nur ein methodisches Konstrukt des Forschers (vgl, Sy-
DOw 1992, 8. 75), das es zu definieren und abzugrenzen gilt. Die intensiven For-
schungstiitigkeiten in den 90er Jahren konnten zur weitgehenden Begriffsklitung und
umfangreichen Aufwbeitung der phiinomenologischen Komponente des Konzeptes
WNetzwerk”™ beitragen, Die $konomischen, technischen und politischen Bedingungen
der Evolution und Verbreitung der Organisationsform Netzwerk gelten als weitgehend
ergriindet, Bereits 1992 formulierte Sydow eine Definition, die sich als Basis der meis-
ten Arbeiten zu Unternehmensnetzwerken durchgesetzt hat:

~Ein Unternghmungsnetzwerk stellt eine auf die Realisierung von Wetthewerbs-
vouteilen zielende Organisationstorm skonomischer Aktivitditen dar, die sich
durch komplex-reziproke, eher kooperative denn kompetitive und relativ stabile
Bezichungen zwischen vechtiich selbstiindigen, wirtschafitich jedoch zumeist ab-
hingigen Unternehmungen auszeichnet” (Sypow 1992, 8. 79).

Eine Interpretation von Konzernen als Netzwerke, die durch Quasi-Externalisierung
entstehen {(BECKER ET AL, 999y pder die Betrachtung internationaler Unternehmen
als Wertschdpfungsnetzwerke (vgl. KLEMM §997; VON TUCHER 1999) wird in der vor-
liegenden Arbeit ausgeklammert#, Die verwendete, oben angefilhrte Netzwerkdetini-
tion fokussiert Beziehungen zwischen rechtlich selbststiindigen Unternehmungen und
schliefit damit intraorganisationale Strukturen eigentlich aus. Die in Netzwerken vor-
ausgesetzte Autonomie der Teilnehmer ist in konzerninternen Strukturen nimlich nicht
ausreichend gegeben (vgl, KOHLER 1999, S. 378). Selbst bei erfolgter Dezeniralisie-
rung und Organisation in autonome profit-center verfligen Konzerne iiber eine zentrale
Leitung und die Macht, die Delegierung von Entscheidungsbefugnissen wieder zu-
riickzunchmen und in der Zentrale zu konzentrieren (vgl, SYDOW 2001b, S. 283ff.).

43 Quasi-Externalisierung bezeichnet z.B, die Qrganisation in profit-cemrer und die Hereinnah-
me von Markeprinzipien in die Organisation {vgl. BECKER ET AL. 1999 S. 330f.).

+ Auch wenn durchaus von der ,Erosion des Einzelunternehmens” gesprochen wird und als
Endergebnis die Aufldsung dex traditionellen Unternehmung in ein internationates Netzwerk
vott Projekten und Kommunikationsbeziehungen crwartet wird, so ist dieses Szenario doch
bisher nicht Realitit geworden.
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Eine Konzeptualisierung von Konzernen als Netzwerke (oder umgekehst) erscheint
daher noch problematischer als das Netzwerkkonzept an sich und ist im Zusammen-

hang mit der vorliegenden Fragestellung nicht zielfithrend.

In seiner synoptischen Darstellung zur Netzwerkforschung sowie in der Aktualisie-
rung derselben (vgl. SYDOW 1992; SYDOW 2001 A} 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 Unternchmungen strategisch gefiihet wird (vgl. Sypow 1992,
8. 81). Das Fiilvungsunternehmen bestimmt in héherem MaBe als andere Teilnehmer
die Ausgestaitung des Netzwerkes, den zu bearbeitenden Markt sowie die einzuset-

zenden Technologiesn.
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Abbildung 5: Typologie interorganisationaler Netzwerke
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Quelle: Sypow 20014, S. 301

Regionale Netzwerke unterscheiden sich von strategischen Netzwerken durch eine
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len einer strategischen Fiihrerschaft durch ein fokales Unternehmen ergibt#, Die Defi-
nition und das Unterscheidungskyiterivm zwischen strategischen und regionalen Netz-
werken implizieren, dass es Uberschneidungsbereiche zwischen den verschiedenen
Netzwerkformen gibt.

Projektnetzwerke unterscheiden sich von den oben genannten durch ihre hohere
Dynamik bzw. Instabilitiit, die meist in einer zeitlichen Befristung der Kooperation
erkennbar wird. Die Befristung bedeutet aber nicht, dass mit Ende der Skonomischen
Transaktion auch die Bezichung beendet wiire; vielmehr finden sich Hinweise auf ih-
ren latenten Weiterbestand, der eine Reaktivierung des Netzwerkes im Falle eines neu-
en gemeinsam zu bearbeitenden Projekts erleichtert. Es ist zwar kein konstitutives E-
lement von Projekinetzwerken, aber dennoch typisch fiir sie, dass auch hier ein fokales
Unternehmen die strategische Fithrerschaft {ibernimmtdé,

4.2 Theoretische Ausgangspunkte

Ebenso wie die verschiedenen definitorischen Abgrenzungen und fachlichen Perspek-
tiven ist auch die Vielfalt der theoretischen Zugiinge charakteristisch fiir die wissen-
schaftliche Auseinandersetzung mit dem Phiinomen Netzwerk. Sydow hat in umfas-
senden Bestandsaufnahmen zur Netzwerkforschung zahlreiche theoretische Ansiitze
avf ihre Brauchbarkeit fir die Erklirung der Entstehung, Struktor und Wirkung von
Netzwerken sowie des Vethaltens ilwer Mitglieder hin untersucht, Er kommt dabei
bereits 1992 zu dem Schluss, dass eine eklektische Theorie der Netzwerke zu entwi-
ckeln sei.

4.2.1 Der Beitrag der Neoinstitutionendkonomie zur Netzwerkanalyse

Dic enge Verbindung des Netzwerkbegriffs zum Begriffspaar Markt — Hierarchie
macht die Nithe der Netzwerkdiskussion zur Transaktionskostenthcorie deutlich.
Grundlegende Untersuchungseinheit dieses theoretischen Zugangs ist die einzelne

45 Zur umfangreichen wirtschaftsgeographischen Auseinandersetzung mit verschiedenen For-
nien regionaler Vernetzung von Unternehmen vgl, MARKUSEN 1996; FROMHOLD-EISERITH
1995; Koscuatzky 2001,

46 Tnsbesondere in der jiingeren Zeit findet in der wirtschaftsgeographen Forschung eine Ausei-
nandersetzing mit Projektnetzwerke statt, wie z.B. bei GRABHER 20022 und b.
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Transaktion, die nicht als der Giiteraustausch selbst, sondern als die ﬂbertragung von
Verfiigungsrechten zu verstehen ist (vgl. PICOT ET AL., 1999 5. 67). Die Transaktions-
kostentheorie beruiit auf der Annahme, dass die beteiligten Akteure die Kosten der zur
Verfiigung stehenden alternativen Organisationsformen vergleichen und digjenige Or-
ganisationsform wihlen, die eine Minimierung der Transaktionskosten erlaubt,

Es sind verschiedene Arten von Transaktionskosten zu unterscheiden, da bei der
Verwirklichung des Feistungsaustausches Ressourcenanfwendungen und Nachteile in
Kauf zu nehmen sind {vgl. PICOT ET AL. 1999, 8§, 67), niimlich bei

» Anbahnung (z.B. Reise, Kommunikation, Beratung),

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

» Abwicklung (z.B. Steuerung des Tauschprozesses, Managementkosten fiir Fiih-
rung und Kontrolle),

¥ Kontrolle (z,B. Qualitéits- und Terminiiberwachung),

¥ Anpassung (z.B. nachtriigliche qualitative, mengenmiifige, terminliche Ande-
rungen).

Die Akteure, zwischen denen Transaktionen stattfinden, kénnen sowohl Individuen
als auch Organisationen sein, Es sind jedoch im Unterschied zum neoklassischen
mainstream Verhaltensannahmen zu teeffen, die sich vom Idealbild des homo oecono-
micus entfernen. Sie beinhalten die begrenzte Ratienalitit und den Opportunismus,

Die begrenzte Rationalititt (bounded rationality) beruht auf unvolikommener In-
formation und hat zur Folge, dass der Abschluss perfekter Vertriige auszuschliefien ist.
Sie ergibt sich aus der begrenzten Informationsverarbeitungskapazitit des Menschen
und bestimmien Kommunikationshemmuissen in der Wissensvermittlung, Nicht jedes
Wissen kann durch verbale Kommunikation weitergegeben werden. Praktische Fertig-
keiten und Fihigkeiten, die auf Erfahmung basieren, lassen sich teilweise nicht verbal
beschreiben wnd weitergeben. Diese Fertigkeiten werden als ,.tacites Wissen™ (auch
wimplizites Wissen') bezeichnet.

Im Kontext des interkulturellen Kontaktes, des Lernens und des Lebens in der Di-
asporn kommt dem taciten Wissen eine ebenso wichtige wie auch problembehaftete
Funktion zu. Zum einen kénnen Problemldsungsstrategien (z.B. im Bezug auf den
Kulturschock oder den Umgang mit kulturbedingten Problemlagen) vorgelebt werden
und implizites Wissen auf diese Weise vermittelt werden, Zum anderen ist der Trans-
port und die Reproduktion von Stereotypen eine mégliche Folge, die interkulturelles
Lernen behindert (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 schiidigen
kann. Diese Annahme ist letztlich nur eine Betrachtung der Nutzenmaximierung aus
einer anderen Pexspektive, niimlich die Fokussierung auf die Konsequenzen der Hand-
lungen eines Nutzenmaximierers fiir die anderen beteiligten Aktewre (vgl. PICOT ET
AL, 1999, S. 38), Das Problem wird dann virulent, wenn nur wenige potentielle Aus-
tauschpartner zor Verfiigung stehen (vgl. SYpow 1992, 8. 132).

Die Merkmale der Transaktion selber bestimmen die Hohe der Transaktionskosten.
Diese sogenannten ,,Umweltfaktoren™ beinhalten Unsicherheit, Spezifitiit bzw. strate-
gische Bedeutung der Transaktion (vgl. PICOT ET AL. 1999, S, 69). Fiir die Netzwerk-
analyse hat die Beriicksichtigung der Transaktionsatmosphiire eine besondere Be-
deutung. Hierunter werden alle 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 Erzichung vermittelte 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 aufwiindige Sicherungsmechanis-
men entfallen, da ,faires”, also nicht opportunistisches Verhalten, einen gemeinsamen
Wert darstellt. Zusiitzlich gibt es Sanktionsmoglichkeiten, die auBerhalb ékonomischer
Mechanismen liegen, wie beispielsweise die Zerstrung von Freundschaft und der Re-
putationsverlust.

In der vorliegenden Arbeit ist v.a. der Frage nachzugehen, inwiefern bei der Aktivi-
tit deutscher Firmen 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 Frfahrungen mit dem Interaktionspartner beruhen
wiirde — eine Vertrauensbasis und damit eine giinstige Transaktionsatmosphiive vorzu-
finden sein, die das Risiko opportunistischen Verhaltens erheblich reduziert.

Durch strategische Netzwerke eréfthen sich verschiedene Moglichkeiten, Transak-
tionskosten zu reduzieren. Der Opportunismus als solcher ist zwar Skonomischen Ak-
teuren inhiirent und daher nicht ausschaltbar, jedoch kann das Risiko, dass sich ein
bestimmter Partner in einer gegebenen Situation opportunistisch verhilt, massiv redu-
ziert werden. Netzwerke ktnnen dazu beitragen, (vgl. Sypow (992, S. 140f; G&-
NOSKO 1999, S. 47) indem

¥ interorganisationale Abhidngigkeiten entstehen und wechselseitige Kontrolle
stattfindet,

» die Interdependenz durch credible conmmitments verstirkt wird,
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¥ durch vertrauensbildende MaBnahmen eine | Interorganisationskultur® gebil-
det wird und

¥ transaktionsspezifische Investitionen durch langfristige Absprachen mit Kun-
den und Abnehmern abgesichert werden.

Netzwerkorganisationen beeinflussen auch die zweite verhaltensbezogene Ursache
filr das Entstehen von Transaktionskosten, die begrenzte Rationalitit der Akteure. Ins-
besondere erhiht sich die limitierte Informationsverarbeitungskapazitiit, indem im
Rahmen strategischer Netzwerke

» Produkt- und Prozessinnovationen im Netzwerk gemeinschaftlich umgesetzt
werden und

¥ interorganisationales Lernen beschleunigen (vgl. KOSCHATZKY 2001,
STRAMBACH 1993, S. 159f.; STORMER 2001, S. 323f).

Des Weiteren konnen strategische Netzwerke dic Kommunikationshemmnisse als
Quelle unvollkommener Information einschriinken, indem

¥ stabile und intensive Austawschbeziehungen eine genave Kenntnis der Stiirken
und Schwiichen der Transaktionspartner erméglichen und

» durch intensive gegenseitige Information der Netzwerkpariner die Qualititsrisi-
ken reduziert werden,

Der Erkliungswert dieser Theorte fiir die Netzwerkanalyse ist aber insgesamnt ein-
geschriinkt und Gegenstand kontroversen Diskussionen. Auf der Basis der transakti-
onskostentheoretischer Annahmen wiire die Schlussfolgerung abzuleiten. dass sich bei
Transaktionen mittlerer strategischer Bedeutung, Spezifitit und Unsicherheit eine in-
termedidire Organisationsform empfiehlt. In diesem Fall ist eine Netzwerkorganisation
die transaktionskostenoptimale Variante. Dicse Betrachtungsweise und das abgeleitete
Ergebnis waren im Kontext der Netzwerkforschung massiver Kritik ausgesetzt (vgl.
BECKER / SABLOWSKI 1998, §. 5ff.; Sypow 1992, 8, 1451f.).

Die Analyse von Zulieferbeziehungen aus transaktionskostentheoretischer Perspek-
tive erfordert die Thematisierung von Machtverhiltnissen zwischen den Akteuren (vgl,
BERTRAM 1992, §. 216f)), Den Zulieferern werden Entwicklungs- vnd Logistikfunkti-
onen tibertragen, Preisvorgaben gemacht und dletaillierte Informationen tiber ihre Kos-
tenstrukturen abverlangt. Dabei wird z.T. eine Ethohung der Transaktionskosten durch
den Abnehmer in Kauf genommen. um eine verbesserte Verhandlungsposition zu er-
ziclen und die Verhandlungsmacht der Zulieferer zu schwiichen. Die Transaktionskos-
tentheorie kann weder die Entstehung noch den Bestand von Netzwerken erkbiiven, die
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aut einer Ausbeutung der schwiicheren Machtposition von Zulieferbetrieben beruhen
(vgl. Sypow 1992, S, 158).

Die Principal-Agent-Theorie ist der Transaktionskostentheorie zwar eng ver-
wandl, befrachtet aber nicht die Austanschbeziehungen zwischen dkonomischen Ak-
teuren im Allgemeinen, sondern fokussiert auf Beziehungen zwischen dem Aufiragge-
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 Prinzipal bzw. Agent einnimmt. ist situationsabhiingig und
jeder Akteur ist gleichzeitig in mehrere Prinzipal-Agent-Beziehungen eingebunden
(vgl, PICOT ET AL. 1999, 8. 85).

Zentrale Elemente dieser Theorie sind die ungleiche und unvollkommene Informa-
tion der Akteure sowie die ugency-Kosten, Letztere werden definiert als die Differenz
zwischen der firsi-besi-Losung, die bei vollkommener Information erzielbar wiire, und
der bei unvollkommener Information tatsiichlich realisierten second-besr-Losung, Die
agency-Kosten setzen sich aus den Signalisierungskosten (des Agent), den Kontroll-
kosten (des Prinzipal) und dem verbleibenden Wohlfahrtsverlust zusammen (vgl, Pr-
COTET AL, 1999, 5. 86).

Die Entscheidungssituation wird in der Principal-Agent-Theorie bewusst einseitig
aus der Perspektive des Prinzipals auf seine Umwelt konstruiert. Die Verwendung des
Begriffs Umwelt ist hier rein beziehungsbezogen und definiert sich durch das Informa-
tionsniveau und die Eigenschatten des Agenten, seine Handlungen und seine Absich-
ten, Uber diese Umwelt ist der Principal nur unvollstindig informiert, Zwischen Prin-
cipal und Agent bestelt somit eine asymmetrische Informationsverteilung, die folgen-
de Formen annehmen kann (vgl. PICOTET AL, 1999, S. 88 f):

¥ Hidden characteristics: Der Prinzipal kennt bestimmte leistungsrelevante Ei-

genschaften des Agenten bzw. der angebotenen Leistungen vor Abschluss des
Vertrages nicht.

¥ Hidden action: Der Prinzipal kann die Handlungen des Agenten nicht beobach-
ten.

\f‘.'

Hidden Information: Der Prinzipal kann die Handlungen zwar beobachten, aber
nicht beurteilen. Er kann das Ergebnis der Handlungen etkennen, aber die spezi-
fische Leistung des Agenten nicht bewerten, d.h. er weill nicht, inwiefern das
Ergebnis durch die Leistung des Agenten ursiichlich bedingt war oder externe
Faktoren zusitziich einc Rolle gespiclt haben.

#» Hidden intenfion: Der Prinzipal kann opportunistisches Verhalten des Agenten
zwar erkennen, aber nicht verhindern,
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Im Rahmen der Netzwerkforschung ist das Ziel der Interessensangleichung zur Be-
wiiltigung der angefiihrten Problemlagen von besonderem Interesse. Im Falle der hid-
den churacteristics ist der drohende Reputationsverlust ein Mechanismus, der den A-
genten dazu bewegen mag, die gewiinschten Leistungen in der angebotenen Qualitiit
zu erbringen. Auch Qualititsgarantien gelten als solche Interessensangleichungen, da
der Agent kein Interesse hat, mehr Leistungen anzubieten, als er erbringen kann, Hid-
den action und hidden information fiilwen zur Gefahr opportunistischer Ausnutzung
von Verhaltensspielriumen, dem sogenannten soral azard. Da dies um so relevanter
ist, je grofer dic Verhaltensspieltinme des Agenten und je kleiner die Kontrollmog-
lichkeiten des Prinzipal sind, knnen moral hazards im Rahmen von Netzwerkbezie-
hungen zu einem virulenten Problem werden, Die hidden intention und das sich daraus
ergebende Risiko einer opportunistischen Aunsnutzung von Abhiingigkeiten sind da-
durch begrenzbar, dass ein einseitiges Abhiingigkeitsverhiiltnis in eine wechselseitige.
interdependente Beziehung umgewandelt wird. Eine weitere Moglichkeit, dem hofd 1p
zu begegnen, ist die institutionelle Integration, sei es in Fourm lockerer Integrations-
formen (z.B. langfristige vertragliche Bindungen), sei es durch vollstindige Ubernah-
ne.

Die Principal-Agent-Theotie zeigt die Maglichkeit auf, durch netzwerkartige Orga-
nisationsformen interne Anreiz- und Kontrolisysteme zu externalisieren. d.h. durch
marktliche Mechanismen zu erginzen, Eine Verlagerung des Risikos in Netzwerkbe-
ziehungen sollte nur dann erfolgen, wenu die Vertrauensbasis der kooperierenden Or-
ganisationen gut ist und durch die Transaktion nicht zerstért wird., Principal-Agent-
Beziehungen, die durch mangeindes Vertrauen gekennzeichnet sind, verursachen hohe
agency-costs (vgl. Sypow 1992, S, 226).

4.2.2 Interaktionsorientierter Netzwerkansatz

Okonomisches Handeln dacf jedoch nicht isoliert betrachtet werden, sondern ist immer
im Zusammenhang mit den sozialen Beziehungen der Akteure {social embeddedness)
zu betrachten — cine Feststellung, die auf den programmatischen Aufsatz von GRANO-
VETTER (1985) zuriickgeht. Die Natur zahlreicher Skonomischer Austauschbeziehun-
gen verdeutlicht die Bedeutung sozialer Einbettung: Sie sind vielfach stabil, langfristig
und durch hohen Kommunikationsbedart gekennzeichnet. Solche Beziehungen wurden
von der schwedischen Forschergruppe um Hékansson, Johansson und Mattson als
Netzwerke konzeptualisiert (vgl. HAkanssoN 1987) und fanden wnter der Bezeich-
nuig interakiionsotientierter Netzwerkansatz® Eingang in die deutschsprachige
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Netzwerkforschung. Der interaktionsorienticrte Netzwerkansatz beruht anf dem Re-
source-Dependence-Ansatz (vgl. SYDOW 1992, 5. 196ff.; PFOTZER 1995, S. 33) und
wurde in der deutschsprachigen industriegeographischen Forschung der letzten Jahre
intensiv rezipiert und weiterverfolgt (vgl. z.B, PrOTZER 1995, HESS 1998, ScHAMP
2000). Die dawverhaften Beziehungen zwischen den Akteuren, die verschiedene Res-
sourcen kontrollieren, werden als Alternative zur Internalisierung verstanden. Durch
Netzwerkorganisationen gelingt es Unternchmen, gleichzeitig Autonomie zu wahren
und preiszugeben und dic hohe Umwelikomplexitit sowie Unsicherheiten zu reduzie-
ren bzw. zu kontrollieren {(SyDow 1992, S, 193). Sydow bescheinigt dem Ansatz, der
komplexen Realitit strategischer Netzwerke gewachsen zu sein (vgl, Sypow 1992,
S.219).

Der interaktionsorientierte Netzwerkansatz basiert auf Analysen von Investitionsgii-
termiickten. Die mikrotkonomische Vorstellung eines atomistischen, wenig konzent-
rierten und wenig strukturierten Marktes wifft auf Investitionsgiitermiirkte noch weni-
ger zu als auf andere, Investitionsgiiter zeichnen sich durch relativ stabile, langfristige
{wenn auch wandelbare) und intensive Austauschbeziehungen aus; sie weisen zusiitz-
lich meist einen hohen Kommunikations- und Interaktionsbedart auf. Daraus entsteht
ein gesteigertes Mafi an Interdependenz der beteiligten Akteure (Unternchmungen)
untereinander, aber auch eine relative Geschlossenheit der Beziehungen. Die Entwick-
lung solcher Beziechungen erfordert erhebliche Ressourcen und Zeit — der Ansatz geht
daher von einem Entwicklungsprozess aus, der dem organischen Wachstum gleicht.
Somit sind der Aufbau und die Pflege dieser Bezichungen als Investitionen zu betrach-
ten. Ein Partnerwechsel wiirde hohe Kosten verursachen.

Interaktionen beinhalten sowohl Austauschprozesse zwischen Akteuren als auch de-
ren Anpassung aneinander. Der Austausch dkonomischer und sozialer Giiter ist somit
Teil eines Prozesses, in dessen Verlauf die Akteure Wissen iiber und Vertrauen zu den
Interaktionspartnern aufbanen, Anpassungsprozesse bedeuten eine iterative Annithe-
rung und Angleichung der Skonomischen, sozialen und technischen Systeme der Part-
ner (vgl. STORMER 2001, S. 143). Daduich entstehen dauerhafte, aber nicht statische
Bezielhungen. Ein Zusammengehorigkeitsgefithl wird aufgebaut und es ergeben sich
Interdependenzen, da sich die Interaktionen im Zeitverlauf von relativ unbedeutenden
Transaktionen mit niedrigem Risiko zu komplexen und spezifischen Beziehungen hin
entwickeln.

Eine Stiirke des interaktionsorientierten Netzwerkansatzes ist die Berficksichtigung
der Dynamik von Netzwerken, die nicht nur als deren Wandlung in Abhiingigkeit von
der Zeit zu verstehen ist, sondern ein grundlegendes Verstindnis von Netzwerken als
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Hlebende”, sich selbst veriindernde Strukturen beinhaltet (vgl. HAKANSSON 1992,
5. 135). In der Konsequenz bedeutet dies, dass Netzwerke sich nicht nur permanent
verfindern, sondern auch niemals vollstindig im Gleichgewicht sind. Aus den zwangs-
liufig entstehenden Ungleichgewichten ergibt sich die Notwendigkeit zur Adaption
des Netzwerkes an die newe Situation. Indem technische, strukturelle, administrative
oder auch finanzielie Anpassungen gesucht werden, stabilisieren sich interorganisatio-
nale Beziehungen. Mit zunehmender Stabilisierung der Interaktion werden Konflikte
tendenziell eher durch voice als durch exit geldst. Voraussetzung hierfir ist die An-
nahme, dass Interaktionen iiberwiegend im gegenseitigen Interesse der Akteure erfol-
gen. Die Interaktionen haben im Netzwerk eine regulierende Funktion, vergleichbar
mit der Funktion von Preisen auf Mirkten und der Funktion von Anweisungen in hic-
rarchischen Beziehungen,

Die Evolution eines Netzwerkes — Lh. seine Historie — bestimmt sein Erschei-
nungsbild, Das Netzwerk ist gewissermalen das Produkt aus der Erfalvung, den Inves-
titionen der Akteure in die Bezichungen und dem Aufbau kollektiven Wissens (vgl.
HAKANSSON 1987, S. 18). Aber auch andere Kriifte beeinflussen die permanente Dua-
litdt von Stabilitit und Entwicklung, insbesondere die Machtstruktur, die sich aus der
Kontrolle der Akteure itber verschiedene Ressourcen und Aktivititen ergibt.

Im Unterschied zu anderen Netzwerkansiitzen wird der Fokus hier aut Aktivititen
und Ressourcen sowie die gegenseitigen Abhiingigkeiten der Ebenen gerichtet (vgl.
AXFELSSON / JOHANSSON 1992, 8. 240).

Abbildung 6: Das Netzwerkmodel! der schwedischen Schufe

Akteure

Untomehmen
Untemehmensvertratar

Akteure Aktsure
konlroltisran Resscurcen verrichten Aktivitaten
haben Wissen Gbar R habon Wissan (jbor Allivitalan

Elgenschaften
des Netzwerkes

Interdopendens
Reziprozili .
Ressourcen lose Verflachiung Aktivititen
Giller Machl / Kontrelle
Kapital Transtarmation
‘Tachnologic -.1 Transaktion
Parsonal Akdivititen Aktividts-Zirkor

varbinten Rassourcen
vardndem Rassourcen
lauschan Ressaurcen aus

Quelle: HAganNsson 1987, PFOTZER 1995
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s.

Der Analyserahmen dieses Netzwerkansatzes umfuasst (vgl, Abb. 6):
¥ Akteure (Individuen, Personengruppen und Unternehmungen),

» Ressourcen (Produkte, Kapital, Personal, Technologien, Informationen,
sozinle Aspekte) und

¥ Aktivitiiten (Transformation, Transaktion).

Die Akteure kontrollieren die Ressourcen und verrichten Aktivitiiten — sie besitzen
Wissen iiber Ressourcen und iiber Aktivitiiten, Aktivitiiten verbinden Ressourcen mit-
einander, tauschen sie aus und veriindern sie,

Im Sinne des interaktionsorientieren Netzwerkansaizes benennt GRABHER {1993)
vier Basismerkmale von Netzwerken (vgl. auch STORMER 2001, S, 146; HESS 1998,

66 f.; PFUTZER 1995, S. 54 1.):

¥ Reziprozitit: Bei Markttransaktionen miissen sich die Leistungen immer

ausgleichen, daher versuchen die Akteure, Vertriige zu mdglichst gilnstigen
Bedingungen abzuschlieflen, In Netzwerken hingegen gleichen sich die Leis-
tungen, d.h. die eingesetzten Ressourcen, itber den gesamten Zeitraum der
Beziehung avs. Die Erwartung eines fairen Ausgleichs bezieht sich also nicht
auf den einzelnen Tauschvorgang, sondern auf die Beziehung insgesamt und
auf ilwen langfiistigen Bestand. Die Basis des Austausches sind informelle
Arrangenments, was bedeutet, dass sich reziproke Austauschbeziehungen vom
wirtschaftlichen Tausch durch ihre soziale Einbettung unterscheiden, Lang-
fristigkeit und die ,nichtkonomische Kategorie™ Vertrauen (KADRITZKE
1999, S.75) sind die Basis dieser Beziehungen. Vertraven ist der soziale
LKt der das Netzwerk in seinen zuniichst 6konomisch und taktisch begriin-
cleten Interessensverbindungen stabil hilt. Reziprozitit kann zusammentas-
send als die freiwillige Gewithrung von angemessenen Gegenleistungen beur-
teilt werden,

Interdependenz bezeichnet die wechselseitige Abhidngigkeit der Akteure.
Die Ursache hierfiir Hegt in den Anpassungsprozessen, mit Hilfe derer die
Netzwerkakteure in langfristigen Auvstauschprozessen komplementiire Stiirken
aufbauven und Synergiceffekte gencrieren. Interdependenz ist die Folge des
Zusammenspiels der Basiselemente dieses Ansatzes, der Interaktion und der
Adaption. Durch die wechselseitice Abhiingigleit festigen sich die Beziehun-
gen im Netzwerk und das Risiko eines Exits des Transaktionspartnets auf-
grund von Unstimmigkeiten sinkt mit der Dauer der Beziehung. Interdepen-
denz bedeutet aber keineswegs, dass die Abhingigkeiten 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 Vertlechtung der Akteure un-
tereinander gering. Pas MaB fiir lose Verbindungen ist die rechtliche und
wirtschaftliche Seibststindigkeit der Akteure. Durch diese Lockerheit der Be-
ziehungen wird vermieden, dass die Akteure in eine lock-in Situation gelan-
gen. Die Offenheit nach aufen ermdglicht eine kontinuierliche Ernewerung
des Netzwerkes durch Zugang bzw. Wegfall von Teilnehmern.

3 Machtasymmetrien: Oft werden Netzwerken gleichberechtigte Kooperati-
onsbeziehungen unterstellt. Dies entspricht weder der Realitdit noch den An-
nahmen des interaktionsorientierten Ansatzes. Ungleiche Machtverteilung be-
stimmt die Positionen der Akteure im Netzwerk. Sie sind meist nicht gleich-
berechiigt. Machtasymmetcien werden als notwendig zur Handhabung von In-
terdependenzen angesehen, da sie Koowdinationsprozesse vereinfachen kon-
ner,

Abbildung 7: ldealtypische Nelzwerkstrukturen

keine parmanenten Fithrung,
nur Ring, kein Kern wechsell projektbezogen,
keine Hierarchie

das koordinterenda Unternshmen
Kern-Ring; hat Fihrungsfunklion, ist auf die
koordinierendes Unternehmen anderen Aklaure angewiasen,
wenig Hierarchie

N Oas Flihrungsuntarnehmen ist unabhéngig.
Kern-Ring Macht ist siisch vaneilt
Fiilrungsunternehmen acht Isl asymmetrisch verieilt,

siark hierarchisch

Nur Kern, kein Ring Das vartikal integrierta Unternehmen

Quelle: veriindert nach STORPER / HARRISON 1991, S, 412

Die Macht- oder Kontrollstruktur ist konstitutives Element dkonomischer Netzwer-

ke (vgl. HAKANSSON / JOHANSON 1993, S.42), wobei jeder Aktewr danach streb,
Kontrolle iiber die Aktivitiiten im Netzwerk zu erlangen, Die folgende Typisierung
beschreibt die Machtstruktur eines Netzwerkes, wobei das Vorhandensein einer strate-
gischen Steuerung durch ein fokales Unternchmen im Zentram der Betrachtung steht
(vgl. Abb. 7, STORPER / HARRISON 1991, S, 412; HESS 1998, S. 68), Eine qualitative
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Bewertung der Machtbeziehungen wird in diesem Modell allerdings niche geleistet.
Gruppieren sich die Unternehmen ringartig um ein das Netzwerk kontrollierendes Un-
ternehmen, wird letzteres als fokales Unternghmen bezeichnet, In diesem Fall ist die
Machtverteilung extrem asymmetrisch. Eine symmetrische Machtverteilung wird in
Netzen angenommien, die nur aus einem Ring bestehen.

Die Netzwerkposition ist ein zentrales Konzept des interaktionsorientierten Netz-
werkansatzes. Sie ist entscheidend fiir den Zugciff eines Akteuss auf die im Netzwerk
existenten Ressourcen und bestimmt sich iiber:

» die bisher ausgetibte Funktion einer Unternechmung,

# die relative Bedeutong der Unternehmung im Netzwerk,

» die Stiirke der Beziehungen zu anderen Unternehmungen im Netzwerk,
» die Identitiit der Unternehmung.

Sowohl der neoinstitutionendkonomische als auch der interaktionsorientierte Ansatz
haben ihre Stirken in der Analyse von Austauschbeziehungen zwischen Organisatio-
nen. In der vorliegenden Arbeit wird im empirischen Teil anf die beschriebenen Ei-
genschaften von Netzwerken im Sinne des interaktionsorientierten Ansatzes zuriickge-
griffen, um die Beziehungen zwischen deutschen Unternehmen in den awsgewiihiten
Branchen zu analysieren. Die daran anschlieBende differenzierte Betrachtung der Be-
ziehungen der Akteure muss sich von der Organisation: als Untersuchungsgegenstancl
Ibsen.

4.3 Personale Netzwerke und Unternehmensnetzwerke

Auch wenn das Netzwerk zuniichst nur ein Konstrukt des Forschers darstelit und der
Netzwerkdiskussion der Malkel eines etwas in die Jahre gekommenen akademischen
Modetrends anhaftet, ist bemerkenswert, dass gerade von Praktikerseite der Bedeu-
tungszuwachs interpersonaler Netzwerke als einer der wesentlichen Trends der heuti-
gen Zeit konstatiert wird, Dieser Trend beinhaltet eine zunehmende Bedeuwtung von
face-to-fuce-Kontakten gerade im Kontext von Internationalisierang und Globalisie-
rung. Informelle personale Kontakte werden mehr und mehe zum Gegenstand strategi-
scher Managementplanung,
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4.3.1 Embeddedness — die Bedeutung sozialer Einbettung wirtschaftli-
cher Interaktionen ’

Unternehmerische Austauschprozesse finden nicht in einem Vakuum, sondern in ei-
nem dynamischen, strukiurierten sozialen Umfeld stait (vgl. GRANOVETTER 1985). Mit
dieser Feststellung distanziert sich Granovetter von den Vertretern der Neuen Instituti-
onendkonomie und wirft ihnen vor, die Rolle sozialer Bezichungen fiir das wirtschaft-
liche Fandeln zu verkennen und die Institution rein funktionalistisch zu interpretie-
ren?, Nicht nur gegen die als undersocialized bezeichnete Perspektive der Neoklassik
und der Neuen Institutionentkonomie wendet sich seine Kritik, sondern auch gegen
die als oversocialized bezeichnete Herangehensweise der modeinen Soziologie. Bei-
den Perspektiven ist eine atomistische Betrachtungsweise des dkonomischen Akteurs
gemeinsaim: im ersten Fall als vereinfachtes Konstrukt des Nutzenmaximierers, im
zweiten als ein durch Sozialisierong gefornites Individuum (vgl. OINAS 1997, 8, 24 ).
Das embeddedness-Konzept vermeidet solche vereinfachenden Perspektiven und be-
trachtet den Aktewr#® als eingebettet in ein konkretes, sich permanent fortentwickeln-
des System sozialer Beziehungen. Nicht nur in traditionellen Gesellschaften, sondern
auch in modernen Okonomien ist das wirtschaftliche Handeln in den Strukivren sozia-
ler Beziehungen verwurzelt. Durch dieses Konzept findet Vertrauen als eine zentrale
Variable fiir das unternehmerische Handeln Eingang in organisationstheoretische U-
berlegungen,

An dem programmatischen Aufsatz Granovetters ist jedoch zu kritisieren, dass er in
Bezug auf die konkreten Inhalte der embeddedness und auch im Hinblick auf die Beg-
riffsdefinition unpriizise bleibt. Daher wird der Artikel auch mehr als ein exploratives
Essay beurteilt, denn als eine susformulierte theoretische Argumentation (vgl. OINAS
1997, 8. 25). In der Wirtschaftsgeographie wurden einige Versuche unternominen, das
Konzept zu fassen. Dicken betrachtet in Anlehnung daran Unternelimen als Produkte
des spezifischen Zusammenwirkens kognitiver, kultureller, sozinler, politischer und
dkonomischer Eigenschaften der Herkunfisregionen — gewissermaBen als Ergebnis
eines historischen Prozesses der Einbettung (vgl. DICKEN ET AL, 1994}, Einen Uber-

47 Von sozialwissenschaftlicher Seite wird auch angefiibrt, dass das ,Okonomische™ als eine
spezifische Form des ,Sozialen' aufzufnssen sei, Somit sei die Idee einer sozialen Einbet-
tung des ,Okonomischen eigentlich nicht haltbar {vgl. BECKER / SABLOWSKI 1998, S. 3).
Gerade das Konzept der embeddediess habe dazn beigetengen, die Idee der grundsiitzlich un-
terschiedlichen Nutur von Markt und Gesellschaft zu verfestigen und habe damit zu einseiiig
argumentierenden Studien in der Wirtschaftssoziologie gefithrt (vgl, KRIPPNER 2001),

48 In dieser Arbeit ist damit das wirtschafttich handelnde Individuum gemeint.
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blick iiber in den 90er Jahren intensiv gefiihrte Auseinandersetzung der englischspra-
chigen Wirtschaftsgeographie mit Fragen der embeddedness gibt OINAS (1997). Was
jedoch weitgehend unbeachtet blieb, ist der Aspekt, dass das Konzept gleichzeitig auf
zwei Ebenen zu untersuchen ist: erstens die embeddedness der Entscheidungstriiger in
ihr soziales Umfeld und zweitens die Einbettung der Organisation als Ganzes in ibre
dkonomische, politische und soziale Umwelt.

Konzeptionell zu unterscheiden sind verschiedene Formen der Einbettung (vgl.
BATHELT / GLUCKLER 2002, S, 160f.). Relationale embeddedness kennzeichnet die
Qualitit der Beziehung zwischen zwei Akteuren, Das Verhilinis zwischen dkonomi-
schen Akteuren ist keineswegs nur durch opportunistisches Verhalten zu beschreiben.
Vielmehr wird durch Festigung von Beziehungen Vertrauen als eine informelle Institu-
tion zur Reduktion von Unsicherheit aufgebaut. Tm Unterschied zu dieser dyadischen
Perspektive meint strukturelle embeddedness die Quualitiit der Strukior der Bezichun-
gen zwischen zahlreichen Akteuren. Dieser strukturellen Perspektive liegt die Annah-
me zugrunde, dass das Skonomische Handeln zweier Akteure nicht nur von ihrer Be-
ziehung zueinander abhiingt, sondern situiert ist, d.h. in soziale Bezichungen zu Duit-
ten eingebettet ist. Ein Vertrawensbruch zwischen zwei Akteuren zerstort in diesem
Verstiindnis nicht nur die Bezichung zum unmmittelbar Betroffenen, sondern wirkt auch
auf zahlreiche andere Akteure zurtick, je nach deren Verhiilinis zu den direkt betroffe-
nen Interaktionspartnern. Embeddedness in vdumlicher Perspektive!® manifestiert
sich auf unterschiedlichen Mafistabsebenen. Zum einen sind Unternehmen in national-
staatliche Strukturen eingebunden, die sich in ihrer Organisationsstruktur und rechtli-
chen Konstitution sowie in der Unternehmenskultur widerspiegeln, Zum anderen bele-
gen zahlreiche wirtschaftsgeographische Untersuchungen die regionale/lokale Einbet-
wung, die eine kooperative Nutzung riiumlich gebundener Kompetenzen zur Steigerung
der eigenen Wettbewerbsfiihigkeit erst erméglicht.

In der vorliegenden Arbeit wird dem Konzept der strukturellen embeddedness ge-
folgt, wobei die einzelnen Entscheidungstriiger als Akteure im Zentrum der Betrach-
wng stehen. Die Analyse einer strukturellen embeddedness kann sich daher auch nicht
auf die Untersuchung der Einbettung in ein Unternshmensnetzweik beschriinken. Im
Gegenteil: Die Vorstellung der eindeutigen Einbindung eines Unternchmens in ein
Unternehmensnetzwerk mit einer klar bestimmbaren Position ist nicht haltbar. Viel-
mehr sind die Akteure in unterschieciliche Netzwerke und Einzelbeziehungen, welche
die definitorischen Merkmale von [nteraktionen in einem Netzwerk erfiillen, einge-

49 Dieser Terminus wird gegeniiber der Akternative ,lokale embeddedness™ aufgrund der theore-
tischen und methodischen Kritik (vgl. BATHELT { GLUCKLER 2002, S. 161f) vorgezogen.
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bunden. Business nepworks werden definiert als ,,an integrated and co-ordinated set of
ongoing economic and non-economic relations embedded within, among and outside
business firms” (YEUNG 1997, 5. 5). Bewithrt hat sich die Analyse der gleichzeitigen
Einbettung in Netzwerkbeziehungen auf verschiedenen Ebenen;

¥ Exwa-firm: z.B, Beziehungen zu politischen Entscheidungstiigern,
» Inter-firmy z.B. Beziehungen zu Kooperationsunternehmen oder Zulieferern,
» Intra-firm: z.B. Beziehungen zum Mutterunternchmen,

Diese Beziehungen zu anderen Organisationen und Entscheidungstriigem beriick-
sichtigen explizit auch nicht-tkonomische Beziehungen zu anderen Individuen. Diese
interindividuellen Beziehungen miissen nicht dyadisch sein, sondern kdnnen in eine
tiberindivicuelle, sozial konstruierte Struktur eingebettet sein. Diese soziale Einbettung
kann, auch wenn die Interaktionen nicht skonomischer Natur sind, einen wirtschaftli-
chen Nutzen entfalten, Der Ausgangsgecanke der vorliegenden Arbeit — der Rilckgriff
auf Beziehungen zu anderen Akteuwren mit gemeinsamen kulturellen Hintergrund —
macht die Nahe einer solchen strukturellen embeddedness zu den Forschungen zu eth-
nischen Netzwerken und deren Bedeutung als Sozialkapital deutlich.

4.3.2 Sozialkapital als Ressource fir unternehmerisches Handeln

Der Grundgedanke des Sozialkapitalansatzes besteht in ciner Interpretation sozialer
Beziehungen als Ressource. Er geht im Wesentlichen auf Bourdieu und spiter Cole-
man bzw. Granovetter zurlick (vgl. LN 2001, S, 22; EGBERT 2001, S. 18f,; KRATKE
2001, S. 158 ff.). Tm Unterschied zu anderen Ressourcen befindet sich Sozialkapital
nicht in der Verfiigungsgewalt eines einzelnen Akteurs bzw. einer Organisation. Fir
diese Kapitalform gibt es daher auch keinen Markt — Sozialkapital hat Kollektivgut-
Charakter (vgl. KRATKE 2001, S. 160}, Es ist iber Beziehungen definiert und lisst sich
nur in Abhiingigkeit von den Partnern mobilisieren (vgl. BATHELT / GLUCKLER 2002,
S. 168). Das soziale Kapital ergibt sich aus dem Bestreben der Individuen, den Erwar-
tungen des Kollektivs zu entsprechen, Gemeint sind damit

~those expectations for action within a collectivity that affect the economic goals

and goal-seeking behaviour of its members, even if these expectations are not oti-

entech towards the economic sphere” (PORTES / SENSENBRENNER 1993, 5. 1323).

Die Ressource Sozialkapital kann aus mikrodkonomischer wie auch aus makrosko-
nomischer Perspektive analysiert werden (vgl. WOOLCOCK 1998, §. 162). Die makro-
dkonomische Betrachtung stelit soziales Kapitals in den Kontext gesamtwittschaftli-
cher und —gesellschaftlicher Entwicklungsprozesse. Dieser Ansatz ist flir die Untersu-
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chung der Forschungsfragen der vorliegenden Arbeit nicht von Bedeutung, da sich
diese auf individuelles unternehmerisches Handeln beziehen und nicht auf die gesamt-
gesellschaftliche Ebene.

Zielfilhrender ist die Thematisierung von Sozialkapital auf der Mikroebene. Hierbei
wird zwischen Embeddedness und Autonomie als gegensiitzlichen aber komplementii-
ren Formen des Sozialkapitals unterschieden (vgl. Abb. 8). Embeddedness bezeichnet
auf dieser Betrachiungsebene die Verbindungen innerhalb einer Gruppe, die bei-
spielsweise familidr oder durch den gemeinsamen ethnischen Hintergrund definiert ist.
Autonome Beziehungen im Sinne des Sozialkapitals sind jene Netzwerkbeziehungen,
welche die Grenzen dieser Gruppe tiberschreiten (vgl. Woolcock 1998, S, 164f.).

Zunidichst ist zu kldren, welche Inhalte soziales Kapital hat und in welcher Art sich
diese manifestieren. Hierzu zéihlen (vgl. FEDDERKE ET AL, 1999, S. 712)%

» Verptlichtungen und Erwartungen,
» Normen und Sanktionsméglichkeiten,
»

Informations- und Wissensvorriite,

v

Autoritit 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 fiir
die Zusammenfithrung wirtschaftssoziotogischer Uberlegungen mil neoinstitutionalis-
tischen regionalwissenschaftlichen Perspektiven zugesprochen (vgl. KRATKE 2001,
5. 160). Die genannten Inhalte fithren zu einer Reduktion der Transaktionskosten und
damit zur Erleichterung des Austausches zwischen den beteiligten Akteuren; hybride
Organisationsformen werden etfizient,

Em Hinblick auf das Skonomische Handeln bezieht sich Sozialkapital letztlich anf
die Moglichkeit eines Individuums, keaft seiner Zugehorigkeit zu Netzwerken oder zu
weiteren sozialen Strukturen knappe Ressourcen zu kontrollieren. Von besonderem
Interesse sind hier die Wechselwirkungen des sozialen Kapitals mit anderen Kapital-
formen, wie z.13. sein Beitrag zum Aufbau von Humankapital. Das Konzept des Sozi-
alkapitals lisst zwar meist eine positive Wirkung auf das unternehmerische Handeln
erwarlen, schlieft aber negative Rickwirkungen keineswegs aus. Der Erfolg unter-
nehmerischen Handelns kann durch soziale Beziehungen sowohl gefdrdert als auch
behindert werden (vgl. PORTES / SENSENBRENNER 1993, S.1322; EGBERT 2001,
5. 90 [f. 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 fortlaufende Verwendung gepflegt und kann auf diese Art wachsen {vgl. KRAT-
KE 2001, S. 160). Das bedeutet aber nicht, das Sozialkapital ¢in freies Gut ist. Viel-
mehr sind Investitionten in das Sozialkapital zu tiitigen, Beziehungen miissen aufgebaut
und Verteauensvorschuss gewihet werden (vgl. KYLE 2003).

Auf der Basis der Arbeiten iiber Immigranten in den USA identifizieren Portes und
Sensenbrenner vier Bedingungen, die zu einer Stirkung des Sozialkapitals einer Grup-
pe fithren (vgl. PORTES / SENSENBRENNER 1993; WOOLCOCK 1998, S. 165):

> Klare phinotypische oder kulturelle Unterscheidungsmerkmale der Gruppe
von anderen,

» Intensiver und hiufiger Austausch mit anderen Gruppen, die als miichtiger
wahrgenommen werden,

» Hohes AusmaB an Diskriminiening,
» Maoglichkeit zur gruppeninternen Kommunikation und ,,Belohaung®.

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 miichtiger Akteure eine mégliche Folge (vgl, K-
LE 2003}.

Die Frage nach den ,Ertriigen” dieser Kapitalform im Hinblick auf das wirtschaftli-
che Handeln ist unter Riickgriff auf oben genannte Inhalte zu stellen. Unmittelbare
Wirkungen des Sozialkapitals auf das unternehmerische Handeln sind in den folgen-
den Bereichen zu erwarten:

Risikoreduzierung: Im Falle eines selbststiindigen, kleingewerblichen Unterneh-
mertums ist zu beriicksichtigen, dass gerade wegen der Verwwrzelung in familiiven
Bezichungen Risikovermeidung ein zentrales Anliegen sein muss, um das dahinter
stehende soziale Netzwerk vor Belastungen zu schiitzen. In Krisenzeiten kann auf die
Unterstiitzung durch das Netzwerk zurtickgegriffen werden.

Information: Soziale Netzwerke erleichtern einerseits den Zugang zu relevanten
Informationen und helfen damit, die Problematik unvollstiindiger Information zu redu-
zieren. Andererseits verhindern sie die Diffusion von Information aus dem Netzwerk
an ,externe” Akteure. Dies gilt insbesondere fiir soziale Netzwerke, die anf familidirer,
ethnischer oder religidser Basis konstruiert sind, da sie einen exklusiven Charakier
haben und ihnen ein Ausschlussprinzip zugruade liegt.

Verfrauen: Netzwerke selzen Vertrauen voraus, aber sie sind auch ein Mittel cer
Vertranensgenese und stivken das Vertraven mitteltristig. In diesem Zusammenhang
sei auf den interaktionstheoretischien Netzwerkansatz verwiesen, der die Bedeutung
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des ,,Wachsens" von Netzwerkstrokturen herausstellt. Begonnen wird mit Interaktio-
nen, die wenig Vertraven erfordern, nach und nach werden héhere Vertranensniveaus
erreicht. Vertrauen kann denr Charakter eines Exklusivgutes annehmen: Nur den Ak-
teuren im Netzwerk wird Vertrauen geschenkt, den wirtschaftlichen Akteuren aufier-
halb des Netzwerkes wird misstraut.

4.3.3 Personales und organisationales Vertrauen

Vertrauen dient in zwischenmenschlichen Austauschprozessen grundsitzlich der
Stabilisierung  unsicherer Erwartungen und der Komplexitiitsreduktion. Im
Skonomischen Sinne ist Verivaven cine irreversible Investition des Vertrauensgebers
in den Vertrauensnehmer. Auf die wmfangreiche interdiszipliniire und kontrovers
gefithrte Diskussion um die Definition des Vertrauensbegriffes wird an dieser Stelle
nicht eingegangens?, sondern auf eine Definition zuriickgegriffen, die sich in der
deutschsprachigen Betriebswirtschaft durchgesetzt hat:
wVertrauen ist die freiwillige Erbringung einer riskanten Vorleistung unter Ver-
zicht auf explizite vertragiiche Sicherungs- und Kontroilmafinahmen gegen oppor-
tunistisches Verhalten (Vertravenshandlung) in der Erwartung, dass der Vertrau-
ensnehmer motiviert ist, freiwillig auf opportunistisches Verhalten zu verzichten
{(Vertrauenserwartung ) (RIPPERGER 1998, S, 60).

Zur definitorischen Diskussion des Vertranensbegyiffes ist also auch eine Unter-
scheidung zwischen Vertrauenserwartung und Vertravenshandiung notwendig. Ers-
tere st die subjektive Wahrscheinlichkeit, die der Vertravensgeber den Absichten des
Vertrauensnehmers beimisst, Die riskante Vorleistung des Vertravensgebers, <Lh. sein
sichtbares Verhalten, wird als Vertrauenshandlung bezeichnet (vgh KETTEL 2002,
5. 26).

50 In einer umfangreichen Analyse der Inbalte verschiedener Definitionen (vgl. CASTALDO
2002) wurden verschiedene Typen beschrieben, die im Wesentlichen die folgenden vier
Merkmale identifizieren (a) Annahmen bzgl. zukiinftigen Verhaltens, (b) Erwatungen, die
auf persénlichen Merkmalen beruhen, {¢) die Bereitschalt Risiken einzugehen und (d) die
Erwartung, dass das Verhalten anderer Personen in riskanten Situationen vorteilhafte Folgen
fiir den Akteur hat.
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Abbildung 8: Vertrauen als Investition zur Reduzierung von Unsicherheit

Unsicherheit

allgemsine Unsicherheit
bei Entscheidungen

/N

uInvestition”

Zuversicht st ohjcktiv subjektiv
Zufall Irrtum
Hoflnunyg — se—e axogen endogen
ZUNAUBN el Kompetenz- Varhailtens.
unsicherheit unsicherheit
Fahighkeiten Witlen
Verirauen +

Quelle: KETTEL 2002, S, 4

Zutrauen bezieht sich auf die Kompetenz, also die (technische) Fihigkeit des Part-
ners, die ihm zugedachte Aufgabe zur eigenen Zufriedenheit abzuwickeln. Zutrauen
bezieht sich also auf das Kénnen eines Partners, wilwend das Vertrauen ausschiiefilich
motivationale Komponenten beriicksichtigt (vgl. Abb, 8),

Vertrauen gilt allgemein als eine Voraussetzong filr Kooperationen, da die Merkma-
le der Interdependenz der Partner und der Verhaltensunsicherheit fiir jede Kooperation
anzunehmen sind (vgl. KUHLMANN 2002, S. 151). Dabei erfiiilt es eine Reihe wichti-
ger Funktionen. Allgemein wird angenommen, dass Vertranen

v

zum offenen Informationsaustausch beitréigt,

> schoelle Anpassung an neue Herausforderungen erméglicht,
die Notwendigkeit formaler Kontrollmechanismen reduziert,
das Konfliktinanagement erleichtert,

zb hisherer Risikobereitschaft ancegt,

A 2 A 4

Soliclaritit unter Geschéftspartnern verstirkt und
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» Geschiiftsbezichungen stabilisiert (vgl. KUHLMANN / SCHUMANN 2002 S. ).

Im internationalen und interkulturellen Kontext lisst sich jedoch ein Vertrauensdi-
lemma identifizieren. Der Bedarf an Vertranen nimmt bei interkulturellen Kooperatio-
nen zu, da die Gestaltung formalisierter Vereinbarungen iiber Lindergrenzen hinweg
aulwiindiger wird und die Kontrolle des Kooperationspartners zur Vermeidung oppor-
tunistischen Verhaltens erschwert ist. Gleichzeitig hemmt der interkulturelle Aus-
tausch die Vertrauensbildung.

Das Vertranensdilemma ist vermeidbar, indem ein Unternehmen auf global agie-
rende Manager-Eliten zuriickgreift (inoderne Expatriate-Diaspora, vgl. Kap. 2.4.1).
Manager-Eliten sind Entscheidungstriiger, die tiber eine hohe Macht verfiigen, welche
sie sowohl aus den von ihuen kontroliierten Unternebmensressourcen, als auch aus
ihren Netzwerken beziehen (vgl. OINAS 1999, 8. 353). Diese Eliten treten daher typi-
scherweise innerhalb von global players auf. Unter ihnen etabliert sich eine entterrito-
rialisierte Kultur, die so genannte global business culture.

Manager mittelstindischer Unternehmen sind mangels Machtfiilie nicht Teil dieser
Kultur und deswegen nicht in der Lage, internationale Geschiilte innerhall elitiarer
Strukturen und fosgeldst von der jeweiligen lokalen Struktur abzuwickeln. Ihnen bietet
sich aber durch den Riickguiff auf ethnisch definierte Beziehungen eine alternativer
Weg zir Umgehung des Vertrauensdilemmas,

Ethnische Netzwerke sind schon in vor- und frilhkapitalistischer Zeit ein wichtiges
Element der Weltwirtschaft gewesen. fiir den weltweiten Handels ebenso wie als
Grundlage erfolgreichen Wirtschaftens in fremdkulturellen Gastlindern. Jiingere For-
schungen haben gezeigt, dass diese gerade in modernen, globalen Wirtschaftssystemen
effizient funktionieren und eine wichtige Rolle nicht nur fiir die intemationale Migra-
tion, sondern auch fiir Informations- und Kapitaibewegungen spielen. Mit ethnischen
Netzwerken sind nicht zwingend national definierte Netzwerke gemeint.

wNetworks of ethnicity are relational social and economic ties based on various
commenalities shared by a group of people. These commonalities generally in-
clude some combination of traits such as language. cultuee, religion, andfor home
town origin: groups base their sense of social collectivity and cohesion on one ore
more of these common traits. Any group, that identifies itself as sharing a com-
mon heritage and belonging together and distinet from other groups can be con-
sidered ,cthnic™ (MITCHELL 2000, S, 392),

Ethnische Netzwerke unternehmerischer Entscheidungsiriger entfalten eine wichti-
ge Funktion fiir Unternehimen im Kontext von Globalisierung und Flexibilisierung. Fiir
die effiziente und reibungslose Abwicklung von Koordinationsprozessen in Zuliefer-
netzwerken ist der Riickgriffs auf soziale Bezichungen der Akteure eine wichtige
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Grundlage. Iin Rahmen der genannten ethnischen Netzwerke kann das zwischen die-
sen bestehende Vertrauven zum Aufbau langfristige reziproker Verbindungen genutzt
werden (vgl. MITCHELL 2000, S. 401). Mitchell weist darauf hin, dass innerhalb ethni-
scher Netzwerke ein social glue besteht, der langfiistige Beziehungen aufrechterhiilt
und Vertrauen schafft.

4.4 Herleitung von Forschungsfragen

Ausgangspunkt der vorliegenden Analyse ist die Annahme, dass der Markteintritt von
KMU in fremde Kulturen typischerweise von der Integration in Zulicfernetzwerke be-
giinstigt wird, Im Rahmen der Direktinvestitionsforschung ist die herausragende Be-
deutung der Kundennachfolge als Internationalisierungsmotiv insbesondere mittel-
stindischer Unternchmen empirisch belegt worden (vgl. WERNECK 1998, S, 73f.
SCHARRER 2000, S. 174). Empirische Forschungen, die sich an dem lerntheoretisch
inspirierten dynamischen Internationalisierungsmodell (vgl. JOHANSON / VAHLNE
1994) orientieren, bescheinigen Netzwerkbeziehungen die Fahigkeit, als Briicke zu
Auslandsmiirkten zu fungieren, Netzwerke im Heimatmarkt versorgen Akteure sowohl
mit der Maglichkeit als auch mit der Motivation, international aktiv zu werden (vel.
COVIELLO { MUNRO 1997, §. 366). Der erfolgreiche Eintritt in neue Mirkte hiingt stiir-
ker von den Netzwerkbeziehungen eines Unternehmens in den aktuell bearbeiteten
Mirkten als von den Eigenschaften des Zielmarktes ab.

Insbesondere fiir kleine Firmen in global organisierten Branchen ist daher zu erwar-
ten, dass ibr Internationalisierungsprozess von miichtigen, d.h. kapitalstarken und glo-
bal titigen fokalen Unternehmen nicht nur angeregt, sondern hinsichtlich Marktaus-
wahl und Markteintrittstrategie direkt beeinflusst wird (vgl. Abb. 9).
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Abbildung 9: Phasenmodell des Markleintritis deutscher Unternehmen in Mexiko im
Rahmen von Unternehmensnetzwerken
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Daraus entstehen newe Probleme, die sich auf die Planung des Produktionspro-
gramms uid der einzusetzenden Marktstrategien beziehen, Aber auch dus Risiko ein-
seitiger Abhiingigkeit von einem dominanten Partner ist in einer solchen Situation
hoch (vgl. z.B. COVIELLO / MUNRO 1997, 8. 377). Die Kundennachfolge ist also fiir
das investierende Unternehmen mit erheblichen Risiken verbunden, wiihrend der Kun-
de vor allem Vorteile davon hat. Die Emtscheidung dem Kunden zu folgen, bzw. des-
sen Erwartung an seine Zulieferer dies zu tun, stelit eine Investition der beiden Aus-
tauschpartner in ihre Bezichung dar. Sie ist eine Interaktion der Partner, die dazu dient,
das in Deutschland bestehende Netzwerk im Ausland zu reproduzieren, Dies impli-
ziert, dass vorab keine Auseinandersetzung mit den kulturelten und dkonomischen
Spezifika des Zielmarktes erfolgt, der Zulieferer aber die eigene Wertschopfungskette
im Zieliand koordinieren muss, Das fokale Unternehmen ist typischerweise ein grofies
MNU. Alternativ knnen auch andere Organisationen wie Interessensverbiinde, Nicht-
regierugsorganisationen (NGO), staatliche und halbstaatliche Organisationen eine
dhnliche Rolle tibernehmen.

In der vorliegenden Arbeit wird zuniichst der Frage nachgegangen, inwiefern die In-
tegration in deutsche Unternehmensnetzwerke im Ausland abhiingig ist von:

¥ dem Anlass der Internationalisierungs- oder Markteintrittsentscheidung,

¥ der Machtungleichheit und Hierarchie der Zulieferstrukturen im Herkunfis-
land,

® der Komplexitit der Produkte und Aufgaben, sowie
¥ der Spezifitit der Transaktionen,

Zur Beantwortung dieser Fragen werden im ersten Teil der empirischen Untersu-
chung die Formen und Inbalte 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. AuBerdem werden die Beziehun-
gen zwischen Unternehmen vor dem Hintergrund des transaktionskostentheoretischen
(Kap. 4.2.1) und interaktionsorientierten (Kap. 4.2,2) Ansatzes untersucht.

Eine entscheidende Rolle spielt dabei die Existenz und die Eigenschaften einer fo-
kalen Organisation, die entweder ein Unternchmen oder eine nicht-unternehimerische
Organisation sein kann und die Rolle eines Vorreiters tibernimmt, Fokussiert wird da-
bei auf die Frage, inwiefern sich verschiedene fokale Organisationen in ihren strategi-
schen Orientierungen unterscheiden und welche Folgen dies fiir die Beziehung zu an-
deren Akteuren hat.
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Es kann angenommen werden, dass Netzwerke, die sich um ein fokales MNU kon-
stituieren, strategische Unternehmensnetzwerke darstellen, die langfiistig angelegt und
zielmarktorientiert begrindet sind. Eine Integration in und die Anpassung an den loka-
len Markt sind notwendig, was letztlich die Einbindung in lokale Netzwerke fordert.
Alternativ wiite zu priifen, ob in solchermaBen konstruierten Netzen nur eine produkt-
spezifische Anpassung statifindet. Eine Integration in lokale Netzwerke wiirde dann
nicht erfolgen. Basis dicser Uberlegung ist, dass das fokale Untemehmen die Macht
hat, eigene Konzepte umzusetzen und von den Zulieferern die Integration in diese
Konzepte erwartet,

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

Die vorliegende Arbeit geht fiber die Betrachtung von Unternchmensnetzwerken
hinavs, indem sie im Hauptteil der empirischen Untersuchung eine akteurszentrierte
Argumentation verfolgt, die den Entscheidungstriiger (Manager) in der interkulturellen
Kontaktsituation betrachtet, Auf diese Weise werden verschiedene Ebenen der Netz-
werkbezichungen miteinander verbunden, Netzwerkuntersuchungen im internationalen
Kontext zeigen, dass kulturelle Besonderheiten die Ausgestaltung von Produktionsnet-
zen entscheidend priigen (vgl. AXELSSON / JOHANSON 1992, 8, 223). Kooperationsnei-
gung und Vertrauen sowie deren Wertschiitzung als Sozialkapital sind erstens in ver-
schiedenen Kulturen in unterschiedlicher Weise als Norm verankert und differenzieren
zweitens per Definition zwischen in-group und owt-group. Welcher Akteur zur eige-
nent Gruppe gehort, ist insbesondere im Ausland eine Frage der gemeinsamen ethni-
schen Herkunit,

Deswegen ist unter Ritckgriff aut die Diskussion der Entsendungspraktiken, der
Kulturschock-These und des Adaptionsparadigmas (vgl, Kap. 3.1 und 3.2) die Integra-
tion der Manager in verschiedene Gruppen hinsichtlich ilwer Wirkung auf das unter-
nehmerische Handeln in fremden Kulturen zu bewerten. Als Kriterium dieser Bewer-
tung dient die Mobilisierung von Sozialkapital, zu deren Beurteilung die folgenden
Fragen diskutiert werden:

7 Inwiefern stellen kulturell bedingte Gruppenzugehorigkeiten die Basis fiir
Vertrauen dar?

» Welche Arten von Information werden iibermittelt?
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%» Worin besteht der spezifische Beitrag des Sozialkapitals zum individuellen
Erlernen impliziten und expliziten Wissens?

¥ Fiihren Vertraven und Information zu einer Reduzierung der Unsicherheit im
Bezug auf in-group- oder eut-group-Akteure?

Abbildung 10: Wirkungsgefiige zwischen Kultur und Sozialkapital in fremdkulturel-
fem Kontext

eFa‘ig__c-)nkuiturﬂlle Deutsche Kultur Mexikanische Kultur
ragung
FYLL 1T e —
Ll .
o»° in-group “Nw, ) out-group .,
»* N, interfadltureliens o .,
¢ O % Konmtakt ",
P o b @ < L L o
i ) ¥ Ll Y
{ e O Ve IR % Verwauen g
V' akteure 1 : i
1 / \ 1 } / \ H
“ ! l"- ' ,l'l
% Unsicherheits- Information "' ', Unsicherheils- Information ¢
\ reduzigrung 4 W, Jeduzierung S
) s h o
LR o o, -
Qg. ‘,‘ e, ey
."I-n----' LITTR
embeddedness autonomy
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Es ist anzunehmen, dass eine gemeinsame kulturelle Basis als entscheidender Fak-
tor fiir die embeddedness wirkt, also die Stiirke und Dauerhaftigkeit der Verbindungen
innerhalb des Netzwetrkes bestimmt, Auf der Grundlage geteilter Werte bildet sich
leichter Vertrauen zwischen den Akteuren. Somit wirkt die gemeinsaime Kultur tiber
das gemeinsame Vertrauen zum einen unsicherheitsreduzierend und zum anderen in-
formationsflussférdernd (vgl. Abb. 10). Die verbesserte gemeinsame Informationsba-
sis witkt wiederum auf die Reduzierung von Unsicherheit zuriick, Ein vergleichbarer
Informationsstand der Transaktionspartner senkt die Unsicherheit.

04



5 Analysekonzept

5 EMPIRISCHES ANALYSEKONZEPT UND METHODISCHES
VORGEHEN

Z ur empirischen Uberpriifung der Forschungsfragen (vgl. Kap. 4.4) entwirft
Kap. 5.1 ein Analysemadell, welches die verschiedenen Ebenen der Netzwerkbe-
trachtung durch einen akteurszentrierten Zugang mitetnander verbindet. Im Anschluss
daran wird das methodische Vorgehen insbesondere die Notwendigkeit eines qualitati-
ven Forschungsdesigns erliutert.

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 identitizieren und ein Abbild hiervon zu zeichnen. Vielmehr
stellt folgende Annahme den Ausgangspunkt der Analysen dart 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 erfilllen (vgl. Kap. 4,2,2). Die Verbin-
dungen haben unterschiedtiche Quualitiit; die Interaktionsinhalte konnen erheblich vari-
ieren und sind daher fir das unternehmerische Handeln von unterschiedlicher Rele-
vanz, Speziell fir dus Handeln des unternchmerischen Entscheidungstiiigers im
fremdkulturellen Kontext werden Netzwerkverbindungen auf drei verschiedenen Ebe-
nen identifiziert und einer tiefergehenden Analyse unterzogen: der personalen, der or-
ganisationalen und der marktlichen Ebene (vglh. Abb. 11).

> Die personale Ebene stellt gewissermafien die Basis des unternchmerischen
Handelns des Entscheidungstriigers dar, Hier finden sich Netzwerkverbin-
dungen familisiver Art, die in das Herkunfisiand zuriickreichen oder auch im
Residenzland bestehen kénnen. Desweiteren treten Beziehungen zu der Dias-
pora bzw. zu anderen Expatriates auf. Aulerdem betrachiet die Analyse der
personalent Ebene die Einbindung in die Residenzgesellschatt.

# Die organisationale Ebene beinhaltet die Verbindungen zum Stamnmbhaus ond
zu anderen Tochtergesellschaften, sowie diejenigen zu den Beschiittigien vor
Ort 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 marcktlichen Ebene bestehen funktionale und organisatorische
Verflechtungen mit Kunden, Zulieferern, Wettbewerbern und Regierungs-
bzw. Nichtregierongsorganisationen, die einen Einfluss auf das
Marktgeschehen haben. Der Begriff Wettbewerber beinhaltet nicht nur
unmittelbare Konkurrenten auf demselben Produktmarkt, sondem steht
allgemein fiir die anderen Unternehmen im Markt.

Abbildung 11: Analysemodell: Netzwerkbeziehungen von Managern im fremdkultu-
relten Kontext

. lokate politische
Coopetitors Institulionen/NGO

Kunde

Stammhaus

Residenzgesellschalt

Familie

Diaspora

Quelle; eigener Entwurf

Der Akteur stellt die Verbindung zwischen den verschicdenen Ebenen der enrbed-
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 angeregf,
Auf der untersten Ebene ist die interkulturelle Kompetenz als Einflussfaktor mafigeb-
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lich, auf der mittleren Ebene die Internationalisierungserfahrung der Organisation und
auf der oberen Ebene die kulturelle Distanz, Sie beeinflussen alle den Lernprozess, der
im Individuum ebenenverbindend abliuft, Dieser wiederum beeinflusst den Erfolg, der
in der vorliegenden Arbeit nicht nur den wirtschaftlichen Erfolg bezeichnet, sondern
individuumsspezifisch definiett wird und sich auf den genanaten <rei Ebenen manifes-
tiert.

¥ FErfolg auf der perstnlichen Bbene zeigt sich in der subjektiven Zufriedenheit
und Integrationsintensitit.

¥ FErfolg auf der organisationalen Ebene besteht in der Erfilllung der Erwartun-
gen des Stammbauses und der Qualitiit der Bezichungen zu Beschiiftigten und
anderen Stakeholders.

» Frfolg auf marktlicher Ebene wird hier nicht in unternehmerischen Kennzah-
len ausgedriickt sondern tiber die Zufriedenheit mit Kundenbeziehungen, der

Beurteilung der eigenen Unabhiingigkeil 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 kénnen, wiire der Versuch Netzwerke in ihrer
Giinze zu erfassen ukl abzubilden nicht zielfilhrend. Vielmehr muss im Rahmen einer
solchermaBen angelegten Netzwerkforschung die Autldsung scheinbar fester Struktu-
ren und Objekte in Relationen das Ziel der empirischen Untersuchung sein. Qualitative
Zugiinge kommen diesem Ziel niher, als es eine quantitative orientierte Methodik
vertnag. Die vorliegende empirische Untersuchung stiitzt sich auf Methoden qualitati-
ver Sozialforschung, um den erforderlichen offenen Zugang zuiun Objekt sicherzustel-
len. Dadurch kénnen

¥ Verbindungen und Wechselbezichungen erforscht,
# die Beschaffenheit unbekannter Beziehungen awfgedeckt und

¥ auch nicht vermutete Bezichungen erkannt werden,
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Qualitativer Forschung liegen die metatheoretischen Ausrichtungen der Phinome-
nologie und der Hermeneutik’' zugrunde. Aus dem phiinomenologischen Gedanken
ergibt sich die Notwendigkeit, eine Ausschaltung von theoretischem oder vormteilsge-
priigtem Vorwissen anzustreben, um so zu relevanten und neuen Erkenntnissen vorzu-
dringen und nicht nur die bereits vorgezeichneten Wege zu beschreiten (vgl. LAMNEK
2002, S. 164if.).

Ein entscheidendes Merkmal des qualitativen Vorgehens ist die Substitution des
klassischen, quantitativ gepriigten Forschungsablaufs aus Hypothesenbildung, Daten-
ethebung und Uberpriifung der Hypothese durch das Dialog-Konzept, Eine Internktion
zwischen dem Porscher und dem Untersuchungsobjekt ist nicht nur zulissig, sondemn
wird zum wichtigen Bestandteil des Forschungsprozesses, Im Extremfall erfolgt keine
theoretische Strukturierung des Untersuchungsbereiches und es werden keine Hypo-
thesen formulicrt, da beide die Walwnehmung einengen. Nur durch eine Anpassung
des Forschungsgegenstands und des Erkenntnisziels im Verlaufe des Forschungspro-
zesses kann die notwendige Offenheit gegeniiber dem Objekt sichergestellt werden.

Der Zugang zum Untersuchungsobjekt ist somit idiographisch — iny Gegensatz zum
giundsiitzlich nomothetischen Selbstverstindnis der quantitativen Forschung, Letzteres
wurde — insbesondere in der Form des empirischen Instruments vollstandacdisierter
Fragebdgen — massiver Kritik unterzogen, da es nicht in der Lage ist, Erklirungen fir
strategische Entscheidungen und die Strukturen und Prozesse, die diese beeinflussen,
zu liefern. Dies hat zu einer Zuwendung hin zu qualitativen Instrumenten gefitht (vgl.
MULLINGS 1999 §, 33841)).

Qualitative Sozialforschung fithet zur Betrachtung individueller Fille, die in dieser
Weise kein zweites Mal vorkommen, Das Erkenntnisziel liegt aber nicht in der Indivi-
dualitiit der Fille an sich, sondern im Verstehen des Handlelns, Somit besteht cer ent-
scheidende Schritt der empirischen Forschung aus der Interpretation der Aussagen in
Form von Kategotien, die den Fall repriisentieren. Diese Rekonstruktion hat die Auf-
gabe, die zugrundeliegenden Strukturen zu erhellen (vel. BUDE 2000, S. 577).

wDie Ergebnisse qualitativer Forschungen sind daher keine generellen Theorien
mit dem Anspruch auf universelle Giiltigkeit, universelle Amwendbarkeit und uni-
verselle Relevanz, sondern kontextualistische Erklirungen, die von befristeter

Giiltigkeit, von lokaler Anwendbackeit und von perspektivischer Relevanz sind"
(BupE 2000, §. 576).

5

Phinomenologic versucht, ausgehend von der Erscheinung der Wirklichkeit, zu deren Wesen
vorzudiingen, Hermeneutik als Lehre der Deutung und Interpretation von Texten stellt das
Verstehen vorfindbarer LebensiiuBerungen des Menschen in den Vordergrund (vel. LAMNEK
2002, 8. 163; Bor1Z / DORING 2002, S, 302).
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Als grundlegende Prinzipien des qualitativen Vorgehens in der vorliegenden Studie
sind zusammentassend zu nennen: Offenheit, Prozesscharakter und Flexibilitit, Sie
haben direkte Konsequenzen fiir die Konzeption des empirischen Vorgehens, fiir das
Sampling, ebenso wie fiir die Ausarbeitung und den Einsatz des Erhebungsinstruments
und letztlich fiir die Datenauswertung,

5.3 Untersuchungsraum und —sample

Die Zusammensetzung des Untersuchungssamples folgt dem in der qualitativen For-
schung iiblichen theoretischen Sampling (vgl. Kocn / GRETSCH 1994 S. 27). Daher
war es nicht Ziel, eine Zufallsstichprobe mit Anspruch auf Repriisentativitéit zu zichen.
Vielmehr wurde aufgrund theoretischer Voriiberlegungen cine geziclte Auswahl der
Untersuchungsobjekie getroffen, mit dem Ziel, den Untersuchungsgegenstand diffe-
renziert aufzufichern und breit abzudecken. Als Untersuchungsobjekte werden deut-
sche Manager in Mexiko definiest, wobei als ,deutsche™ Manager sowoch] Expatriates
gelten als auch daverhaft in Mexiko lebende Personen, die sich selber als deutsch be-
zeichnen, Als unternehmerische Entscheidungstriiger sind sie in organisationale und
vor allem marktliche Beziechungen eingebunden, die in entscheidendem Mafie von der
Branche gepriigt werden, in der ihr Unternehmen aktiv ist. Die Untersuchung fokus-
siert deshalb grundsitzlich unterschiedliche Branchen (Automobilzulieferer, Umwelt-
technologie und Tourismus). Die Auswahl der Untersuchungsobjekte erfolgt bran-
chenorientiert und schlieBt deutsche Manager aller Unternehmen in Mexiko ein, die zu
den betrachteten Branche bzw. verwandten und unterstiitzenden Branchen gehdren. So
sind Netzwerke um ein ,fokales™ Unternehmen (z, B. aus der Automobilindustrie) o-
der eine Non-Profit-Organisation identifizierbar.

Die konkrete Auswall der Untersuchungsobjekte erfolgte im ersten Schritt iiber die
Suche nach deutschen Firmen oder mexikanischen Unternehmen mit deutscher Lei-
tung in den einschligigen Firmenverzeichnissen der CAMEXA. Ob die Unternchmen
cine formalisierte Kooperation zwischen einenm deutschen und einem mexikanischen
Unternehmen darstellen (z.B. in Form eines Joint-Venture), ist fiir ihre Berticksichti-
gung in dieser Untersuchung nicht malgeblich. Alleine die Herkunft und die zuniichst
hypothetische Integration in ein Unternehmensnetzwerk sind Auswablkriterien. Neben
Unfernchmensvertretern wurden auch andere Akteure in den mdglichen Netzwerken
betrachtet, die eine zentrale, eine koordinierende oder vermittelnde Rolle einnehmen
kénnen, Differierende Dimensionen, Probleme und Strategien werden auf diese Weise
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erkennbar. Die Folge ist, dass das Sample im Verlauf des Forschungsprozesses zu er-
weitern ist. Vom Vertasser wurden 44 Leitfadeninterviews liberwiegend im August
und September 2001 in Mexiko durchgefiihrt. Davon fanden 19 Interviews mit Vertre-
tern der Automobilzulieferindustiie, sicben mit Akteuren aus der Umwelttechnologie
und sechs weitere mit Managern touristischer Unternelunen statt®?, Weitere Interviews
wurden mit Vertretern verschiedener nicht unternehmerischer Institutionen (z.B. Inter-
essensverbiinde) und einzelnen Unternehmern aus anderen Branchen gefiihrt,

Die empirische Datenerhebung in Mexiko wurde im Rahmen des interdiszipliniren
und universittitsiibergreifenden  Forschungsverbundes Area Studies (FORAREA)
durchgefiihit, Deswegen kann bei einzelnen Forschungstragen zum Vergleich zusiitz-
fich auf Ergebnisse aus anderen FORAREA-Projekten zuriickgegriffen werden, Der
Verbund ist ein Zusammenschluss von Vertretern der Disziplinen Betriebswirtschafts-
lehre, Volkswirtschaftslehre, Wirtschafts- und Kulturgeographie sowie Regionalwis-
senschaften unter dem Rahmenthema ,,Chancen und Risiken Interkuitureller Koopera-
tionen von KMU* (vgl. FRICKE 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 moglich, sich aus unterschiedlichen
disziplinfiren Blickwinkeln dem Untersuchungsgegenstand zu nihern und komplemen-
tire Erkenntnisse zu gewinnen, Folgende Forschungsfragen standen im Mittelpunkt
des Verbundes:

.

» Welche Formen der Unternehmenskooperation werden in einzelnen Lindern
aus welchen Griinden eingesetzt? Wie ist der Erfolg kooperativer Auslands-
engagements unter verschiedencnh Rahmenbedingungen einzuschiitzen?

¥ Welche Konfliktkonstellationen und -verliufe treten in internationalen Unter-
nehmenskooperationen aut? Wie ceuten die Kooperationspartner ciese Kon-
flikte und welche Strategien des Konfliktmanagements werden eingesetzt?

¥ Wie konstituiert sich Vertraven/Misstrauen in internationalen Unternehmens-
kooperationen? Welche Instrumente werden eingesetzt, um Vertrauen zu
schaffen sowie Kontrolle in der Kooperation auszuiiben?

» Welche Rolle spielen deutsche Unternehmensnetzwerke beim Eintritt in aus-
lindische Mirkte? Welche Handlungsméglichkeiten zur Integration in aus-
lindische Unternehmensnetzwerke stehen zur Verfilgung?

52 Des weiteren wurden Gespriiche mit verschiedenen Interessensvertretern und mit einzelnen
Unternehmen andeser Branchen gefishet. Auf die namentliche Auflistung der Unteenchimen
und Manager muss in dieser Arbeit aus Datenschutzgriinden verzichtet werden.
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Im Verlauf der Forschungszusammenarbeit haben die beteiligten Projekipartner In-
terviews mit 367 Unternehmensvertretern gefithet. Dabei wurden teilweise sowohl
deutsche als auch auvskiindische Unternehmen, die eine Kooperation unterhalten, be-
riicksichtigt. Gegliedert nach Untersuchungsregionen ergibt sich die folgende Vertei-
lung der analysierten Unternehmen (vgh. Abb. 12):

Abbildung 12: Vertellung des Untersuchungssamples im FORAREA-Verbund

tndonesien
Japan

Mexiko

Singapur

Stidafrika

Marokke

30 40 50 60 70 80

Austindischer Partner Deutsches Unternehmen

Quelle: FRICKE ET AL, 2002, S, 58

In der vorliegenden Arbeit wird es durch dieses Vorgehen mdglich, die in Mexiko
im Rahmen eigener Interviews gewonnenen Freebnisse in Beziehung zu den Ergebnis-
sen der Kooperationspartuer aus den anderen Untersuchungsregionen und einem er-
heblich erweiterten Untersuchungssample zu setzen, Die methodischen Konsequenzen,
die sich hieraus ergeben, werden bei der folgenden Vorstellung des Erhebungsinstru-
ments und 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 iiberwiegend auf Daten, die mit
Hilfe qualitativer Leitfadeninterviews ethoben wurden, Im Zuge der zunchmenden
Etablierung qualitativer Forschung in den deutschsprachigen Sozialwissenschaften
konnte sich das qualitative Interview aus dem untergeordueten Status eines Instrumen-
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tes, das im Vorfeld quantitativ-standardisierter Studien zur Hypothesengeneriernung
eingesetzt wird, 1o6sen. Seine eigenstiindige Bedentung mit eigenem Erkenntnispoten-
zinl gilt inzwischen als anerkannt (vgl, LAMNEK 2002, S. 157}, In der wirtschaftsgeo-
graphischen Forschung wird in jiingerer Zeit dem Interview mit Unternehmern und
anderen relevanten Akteuren zentrale Bedeutung beigemessen, weswegen sogar das
Schlagwort vom quelditative twrn Eingang in die Wirtschaftsgeographie gefunden hat
{vgl. SCHOENBERGER 1991, MULLINGS 1999). Insbesondere in der Erforschung von
embeddedness haben Unternehmensinterviews nichts von ihrer Akuwalitit verloren, da
quantitative Zuginge eine adéiquate Behandlung der Themen nicht erméglichen (vgl.
MARKUSEN 1999, 8. 44). Auch im Kontext der Auseinandersetzung mit kultureller
Differenz, der Auseinandersetzung mit Eliten im Ausland und im weitesten Sinne im
Kontext des cultieral turn ist der Wert qualitativer Interviews als Erthebungsinstrument
ausflibulich diskutiert und betont worden (vgl, HEROD 1999; HUGHES 1999).

Als Erhebungsinstrument wurden Ieitfadeninterviews eingesetzt, da bei ihnen zu
erwarten ist, dass die relativ offene Gestaltung der Interviewsituation mehr Raum fiir
die spezifischen Sichtweisen der einzelnen Gespriichspartner lisst als standardisierte
Erhebungsinstrumente. Bs ist davon auszugehen, dass die Interviewpartner zu dem
Thema der Untersuchung iiber einen komplexen Wissensstand verfiigen und zu dessen
Erklirung subjektive Theorien gebildet haben, z.B. zur Erkliirung spezifischer Schwie-
rigkeiten in der Zusammenacbeit mit Mexikanern. Der eingesetzte Interviewleitfaden
{vgl. Anhang 1) enthiilt sowohl offene als auch standardisierte Fragen.

«Der Interviewer gleicht einem Mitreisenden anf der Zugfahrt, dem man sein gan-
zes Leben erzéillt. Die Begrenztheit des Kontakts scheint die Bedingung fiir die
besondere Wahrheitsfahigkeit dieser Beziehung darzustellen, (...) Es handelt sich
um eine zufillige, aber aufieralltigliche Begegnung, in der sich der Befragte als
singuliives Subjekt einer Aussage und zugleich als kategorialer Reprisentant eines
Kollektivbewusstseins begreifen kann™ (Bunr: 2000, S. 573).

Zur Rekonstruktion dieser subjekiiven Theorien ist der Einsatz offener Fragen not-
wendig, die den ntigen Raum lassen, um explizit vertiigbare Annahmen spontan zu
iiussern. Die offenen Fragen werden durch theoriegeleitete, auf Hypothesen basierende
standardisierte Fragen ergiinzt, Sie dienen dazu, das nicht uamittelbar vertiigbare Wis-
sen der Interviewpartner zu erfassen (vgl, FLICK 1996, 5. 991f.)53,

53 Auf den Einsatz der Struktur-Lege-Technik (vgl, LAMNEK 2002, §, [74£,) in einemn zweiten
Termin ¢a. zwei Wochen nach dem Interview, in welchem der Gespriichspartner mit einer
ersten Auswertung seiner Aussagen konfrontiert wird um diese zu kommentieren vnd ggf. zu
revidieren, musste verzichtet werden, wn unzumutbare Belastungen der Manager zu vermei-
den.
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Da die befragten Manager in Mexiko duferst unterschiedliche persénliche Hinter-
glinde aufweisen und sich zudem auch die organisatorischen und marktlichen Beclin-
gungen ihrer Unternehmen durch eine hohe Vielfalt auszeichnen, war eine Anpassung
der Fragen an deren Situation im Verlauf des Interviews erforderlich. Aus diesem
Grund kam ein teilstondardisierter Leitfaden zum Einsatz, der die notwendige Flexibi-
litiit gewilhrleistet, um diese Vielfalt abzubilden, Zusiitzlich ergiinzen Erkenntnisse aus
Expertengespriichen mit Vertretern zentraler oder koordinierender Akteure die Aus-
wertungen von Unternehmensinterviews. Bin direlter Vergleich ist dabei nicht mog-
lich und war auch nicht beabsichtigt, Da die Position der 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 Koopera-
tion innerhalb FORAREA méglich und sinnvoll, um die jeweiligen Stirken unter-
schiedlicher Instrumente miteinander zu kombinieren. Diese Kombination besteht da-
bei nicht in einer quantitativen Uberpriifung von Hypothesen, die durch den Einsatz
qualitativer Methoden explorativ generiert wurden. Vielmehr sollen quantitative und
qualitative Instrumente komplementiire Ergebnisse liefern, indem eine Methodeninteg-
ration auf der Basis einer ,methodologischen Triangulation® statifindet. Deren Wert
wurde frither in der Validierung erzielter Frgebnisse durch den Einsatz komplementi-
rer Instrumente gesehen — dieses Verstindnis hat sich zuletzt veriindert. Der entschei-
dende Vorteil der Triangulation wird heute in der Anreicherung und Vervollstindi-
aung von Erkenntnis durch die Uberschreitung methodischer Grenzen gesehen (vgl.
FLICK 19906, S. 250). Die unterschiedlichen Methoden erfassen verschiedene Aspekte
desselben Untersuchungsgegenstandes und vermitteln auf diese Weise ein umfassen-
deres Bild. Quantitative Verfahren kdnnen beispielsweise Zusammenhiinge nicht 1i-
ckenlos mufarbeiten. Solche Liicken kdnnen ex-post durch qualitative Verfahren ge-
klirt werden, Umgekehrt erweitern bei diberwiegend qualitativ angelegten Vorgehens-
weisen zusiitzlich eingesetzie quantitative Verfahwen den Horizont. Sie kinnen tiberin-
dividuelle Strukturzusammenhiinge autzeigen, die sich aus der qualitativ erfassten sub-
jektiven Sichtweise des Einzelnen nicht erschliefien (vgl. KEILLE / ERZBERGER 2000,
S. 302ff.).

Insbesondere die Teile des gemeinsamen Fragenpools aus dem Projektver-
bund FORAREA sind standarclisiert und daher auch quantitativ auswertbar, Somit
konzentrieren sich die Vergleiche der in Mexiko erzielten Ergebnisse grofitenteils auf
quantitative Analysen. Den Kern der Untersuchung machen jedoch die eigenen — vom
FORAREA-Verbund unabhiingigen Fragestellungen — aus, flir die ein qualitativer Zu-
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gang gewihlt wird, Daher ist im Folgenden die Auswertung der qualitativen Inter-
views zu diskutieren.

5.5 Auswertungsmethoden

Angesichts der groBen Anzahl der Interviews, der sich davaus ergebenden Materiaifiil-
le und der theeretisch bereits vorstrukturierten Fragesteilungen wurde die qualitative
Inhaltsanalyse als Auswertungsmethode dex Leitfadeninterviews eingesetzt (vgl
MAYRING 1988). Bei der Auswertung qualitativer Interviews muss der Reflexivitiit
sowohl des Analysegegenstandes als auch der Analyse selbst Rechnung getragen wer-
den, Das bedeutet, dass die einzelnen Aussagen des Interviews nicht fiir sich stehen,
sondern sich auf andere Aussagen des Sprechers oder des Interviewers bezichen. Die
Ausfiihrungen sind nur in diesem Kontext analysierbar und verstindlich, 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 dart jedoch nicht als ein ,impressionistisches™ Deuten
der Texte verstanden werden, bei dem der Forscher das Material iberfliegt und einzel-
ne Passagen hervorhebt und gemiB seiner subjektiven Assoziationen analysiert, da ein
solches Vorgehen nur zu einer vermeintiichen Bestitigung bestehender persénlicher
Vorurteile fithren kann (vgl. BORTZ / DORING 2002, S. 335). Vielmehr hat auch die
quatitative Datenertassung und -auswertung eine Reihe von Qualititskriterien zu erfill-
len, von denen dlic bedeuntendsten hier erwéilnt sein sollen. Eine Ubertcagbarkeit quan-
titativer Kuiterien in die qualitative Forschung wird vielfach angezweifelt (vgl. STRIN-
KE 2000, S. 321). Neben dem Kriterium der Ubertragbarkeit, das von der qualitativen
Forschung gar nicht angestrebt wird, ist auch die Anwendbarkeit des Objektivititskri-
teritms auf qualitative Methoden anzuzweifeln, da es in Widersproch zu dem Dialog-
Prinzip steht. Es muss jedoch sichergestellt werden, dass die intersubjektive Nach-
vollziehbarkeit gesichert ist, Hieraus ergibt sich die Verpflichtung zur Transparenz:
Der Dokumentation des Forschungsprozesses durch Offenlegung der Erhebungsme-
thoden und des Erhebungskontextes sowie der Transkriptionsregeln und der Auswer-
tungsmethoden kommt beim qualitativen Zugang eine wichtige Rolle zu.
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Die Auswertung der Interviews erfolgt in mehreren Schritten unter Einsatz sowohl
qualitativer als auch quantitativer Auswertungsmethoden®, Wichtigster methodischer
Baustein ist die Auswertung der wortlich und vollstiindig transkribiesten Interviewtex-
te mittels qualitativer Inhaltsanalyse, fir die folgende Grundsiitze gelten (vgh, MAY-
RING 2000, S. 471):

¥ Das Material ist als in den Kommunikationskontext eingebettet zu betrach-
ten.

¥ Die Inhaltsanalyse erfolgt regelgeleitet, theoriegeleitet und schrittweise.
¥ Es werden nachvoliziehbare Glitekriterien angesetzt.

¥ Die qualitative Inhaltsanalyse verschliefit sich nicht grundsiitzlich quantita-
tiven Auswertungsschritten.

Angesichts des umfangreichen Textmaterials stand zuniichst die Reduktion des
Materials im Vordergrund. Auf der Basis der theoriegeleiteten Fragestellungen wurden
die Transkriptionen einer zusammenfassenden Inhaltsanalyse unterzogen und die Aus-
sagen der Interviewpartner sukzessive paraphrasiert, generalisiert wnd anschliefend
reduziert.

Zur Klidrung einzelner Aussagen der Gespriichspartner kam die Explikation zum
Einsatz, Diese Technik qualitativer Inhaltsanalyse dient der Priizisierung unklarer Beg-
riffe durch die Einbeziehung von Kontextmaterial, das entweder aus der unmittelbaren
Umgebung der fraglichen Textstelle (enge Kontextanalyse) oder durch Rickgriff aut
iiber das Interview hinausgehendes Material bezogen wird. Die enge Kontextanalyse
greift auf dic Aussagen des Interviewten zuriick, die sich auf die fragliche Stelle be-
ziehen und zur Textstelle eine der folgenden Beziehungen aufweisen {vgl. MAYRING
1988, 5. 72):

54 Die quantitative Auswertung bezieht sich vor allem auf die Themen des gemeinsamen Fra-
genpools im Ralumen des FORAREA-Verbundes und wird daher nicht weiter diskutieet, Sie
beinhaltet Elemente der deskriptiven Statistik und der bivariaten schlieBenden Statistik zur
Aufdeckung von Zusammenhingen im kulturiibergreifenden Vergleich. Die Daten des Pro-
jektverbundes wurden in SPSS zu einem gemeinsamen Dateasatz zusammengefithet. Durch
die Kooperation wurden austeichende Fallzahlen erzielt, um eine Uberpriifung der Zusam-
menhiinge zwischen einzelnen Fragestellungen und den Untersuchungsraumen z.B. anhand
von Chi-Quadrat-Tests oder Mittelwertvergleichen zu erméglichen, Die Stichprebe ist aber
nicht umfangreich genug, um tiefergehende Kausalonalysen unter Ausschluss bestimimter
Einfliisse (z.B. Branche, Hevkuntt des General Managers oder Exfolg der Keoperation) zuzu-
lassen. Zudem ist das Sample des Gesamtverbundes unter den Grundsiitzen eines theoresi-
schen Samplings entstanden. Die fiir die Anwendung quantitativer Verfahren notwendige
Voraussetzang einer Zufallsauswahl ist nicht gegeben.
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» definierend, erkliirend;

» ausschmiickend, beschreibend;

¥ beispielgebend, Einzetheiten beschreibend;
¥ korrigierend, einschriinkend;

» antithetisch.

Der letzte Schritt der qualitativen Inhaltsanalyse hat zum Ziel, aus den Aussagen ei-
nes jeden Interviews eine bestimmie Struktur herauszufiltern, Aus den in der Literatur
erwithnten Methoden der Strukturierung wurde die typisierende Strukturierung ausge-
withit, Sie verfolgt als Ziel die Identifikation und genauere Beschreibung von Typet.
Solche Typen miissen nicht Personen, es kinnen auch typische Merkmale sein. Die
Typisierungsdimension und die dazu denkbaren Auspriigungen miissen vorab theorie-
geleitet festgelegt werden, Die Bezeichnung von Aussagen als besonders markant ist
variabel zu handhaben, aber zu dokumentieren. Es wurden diejenigen Auspriigungen
beschrieben, die

¥» extrem oder

LS

» von besonderem theoretischen Interesse sind, oder
» besonders hiiufig vorkommen,

Der Vorteil gegeniiber anderen Methoden der Strukturierung liegt darin, dass nicht
das gesamte Material, sondern nur einzelne Prototypen analysiert werden miissen. Das
bedeutet zwar einen Informationsverlust, im Gegenzug ist die Analyse der Prototypen
aber wesentlich detaillierter und genaver als beim Einsatz ciner alternativen Strukturie-
rung (vgl. MAYRING 1988, S, 85),

Grundsitzlich hat die qualitative Inhaltsanalyse gegeniiber anderen qualitativen
Techniken eindeutige Stiirken in der regelgeleiteten Vorgehensweise im Hinblick auf
die intersubjektive Nachvollziehbarkeit. Dem Grundprinzip der Offenheit wird durch
den flexiblen Umgang mit dem Kategoriensystem dennoch Rechnung getragen. Kate-
gorien werden im Laufe des Forschungsprozesses iiberarbeitet und an neue Erkennt-
nisse aus dem Material angepasst. Verfechter dieser Methode sehen die Maglichkeit,
quantitative Auswertungsschritte in die Analyse zu integrieren, keinesfalls als eine
Schwiiche, sondern als Beitrag zur Uberwindung 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 strukturellen Rahmenbedingun-
gen der dkonomischen Austauschbeziehungen zwischen deutschen Unternehmen in
Mexiko analysiert. Die Bedingungen fiir die Entstehung kooperativer Austauschbezie-
hungen weisen grondsiitzliche Unterschiede auf, die durch die Machtverhilinisse,
technologische und konjunkturelle Einflilsse bestimmt werden. Ein Branchenzugang
erlaubt es, dieser Unterschiedlichkeit Rechnung zu tragen, Hierzu bedacf es einer
branchenspezifischen Analyse sowohi der aktuellen konjunkturellen Lage in Mexiko
als auch der weltwirtschaftlichen Verflechtung der Branche, Sofern sie eine wesentli-
che Wirkung auf die Marktgestaltung entfalten, werden auch die wirtschaftspolitischen
Institutionen und deren MaBnahmen und Politiken thematisiert. Neben dieser Analyse
der grundlegenden Rahmenbedingungen in den betrachteten Branchen gilt es, Existenz
und Struktur von Unternchmensnetzwerken sowie die Interakfionsinhalte der Netz-
werkbeziehungen zu analysieren.

6.1 Das deutsche Zuliefernetzwerk in der mexikanischen
Automobilindustrie

Die Automobilindustrie ist insbesondere seit der NAFTA-Griindung nicht nor ein
wichtiger Motor wirtschaftlicher Entwicklung, sondern auch ein wichtiges Ziel aus-
liindischer Direktinvestitionen, So entstand in ¢en letzten Jahren ein moderner und
mafgeblich von ausliindischen, nicht zuletzt deutschen, Firmen kontrollierter Sektor,
An dieser Entwicklung nehmen auch zahlreiche kleine Firmen teil, die so einen Inter-
nationalisierungsprozess einleiten. Daher wird die Automobilindustrie als ein Beispiet
fiir die mogliche Rolle deutscher Unternehmensnetzwerke im Internationalisierungs-
prozess untersucht,
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6.1.1 Verbundfertigung, Hierarchisierung der Zulieferstrukturen und
Netzwerkbildung vor dem Hintergrund der Globalisierung

Die rdumiichen Organisationsmuster der globalen Automobilindustrie haben sich zum
Ende des 20, Jahrhunderts massiv veriindert: neue betriebliche Organisationsformen,
Logistiksysteme und Madktanforderungen waren die Triebkifte dieser Entwicklung
(vegl. GAEBE 1993), Sie fiihrten zur Durchsetzung des postfordistischen Produktions-
modells mit flexiblen Fertigungssystemen auf der Basis von Melrzwecktechnologie,
stick zunehmender Produkt- und Variantenvielfalt, abnehmender vertikaler Integrati-
on, der Etabliernng von Systemlieferanten und nicht zuletzt zu beschleunigter Markt-
konzentration durch Fusionen oder durch die steigende Anzahl strategischer Allianzen.
Kennzeichnend fiir das post-fordistische Produktionssystem ist die sogenannte schian-
ke Produktion, die Kostenersparnisse durch economies of scale mit der flexiblen Erfiil-
lung von Kundenwiinschen (economies of scope) verbindet (vgl. WOMACK LT AL,
1990; HUDSON 1997, S. 482).

Zum Ende der 1990er Jahee litt der weltweite Automobilbau unter erheblichen U-
berkapazitiiten und Uberproduktion (vgl. HUDSON 1997, S. 481). Fir das Jahr 1998
wurde geschiitzt, dass die Produktionskapazititen 71 Millionen Einheiten betrugen,
jedoch nur 49 Millionen Einheiten verkautt wurden (beide inkl, Nutzfahrzenge; vgl.
NUNNENKAMYP 2000, S. 4f), Zum Beginn des 21. Jahrhunderts férdern weiterhin eini-
ge Faktoren die massive Verschiirfung des Wettbewerbs auf globaler Ebene, Dies sind
(vgl. WERNECK 2003; SCHLIE/ YIP 2000; NUNNENKAMP 2000):

» Nachfragestrukturen: Zum einen verlagern sich die riumlichen Schwer-
punkte der Nachfrage nach Pkw. Die klassischen Triademiirkte verlieren rela-
tiv an Bedeutung, da die Wachstumsraten hier sehr niedrig sind, wihrend die
sogenannten emerging markets in Lateinamerika, Ost-/Stidostasien sowie in
Mittel- und Osteuropa mit hohen Wachstumsraten aufholen. In qualitativer
Hinsicht ist eine fortschreitende Individualisierung der Kundenwiinsche zu
beobachten, Sie bewirkt steigende Qualititsanforderungen und engere Preis-
erwartungen der Kunden.

» Beschaffung: Auch die Zulieferbranchen befinden sich in einer Phase inten-
siver Wettbewerbsverschiiefung. Im Rahmen eines global sourcing wird es
den  Automobilherstellern mdglich, Preisdifferenzen in weltweitem MaBstab
zu nutzen, Die Konsolidierungstrends der Automobilindustrie schlieBen auch
die Zulieferer ein. Die Zahl der direkten Zulieferer ist dramatisch gesunken,
und ein weiterer Unternehmenskonzentrationsprozess in diesem Sektor wird
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erwartet. Gleichzeitig intensiviert sich die Kooperation zwischen Herstellern
und Lieferanten,

» Produktionstechnotogie: Flexible Fertigungstechnologien ermglichen erst
die Beftiedigung differenzierter Kundenwiinsche. Durch Modul- und System-
technik wird die Produktion einer breiten Variantenvielfalt ermdglicht, die
auf einem Satz grundlegender Komponenten basiert. Prominentes Beispiel
dafiic ist die Plattformstrategie des Volkswagen-Konzerns. Gemeinsame
Plattformen und Gleichteile erdlauben die Nutzung von Grigflenvorteilen. Das
Streben nach Wachstum und Realisierung von economies of scale hat sowohl
bei den Fahrzeugherstellern als auch bei den Zulieferern einen Konzentrati-
onsprozess ausgelost.

v

Politische und rechtliche Rahmenbedingungen verindern die Branchen-
struktur mafgeblich. Insbesondere supranationale Institutionen wic die WTO
vereinfachen den internationalen Zugang zu Produktionsfaktoren und erdff-
nen neue Marktchancen in riwmlicher wie auch in rechtlicher Hinsicht. Dem
steht der Schutz der nationalen Industrie entgegen, der in natjonalfregional
definierten protektionistischen Maf3nahmen seinen Ausdruck findet.

Die Periodisierung des Globalisierungsprozesses in der Automobilindustrie zeigt
zwel starke Wachstumsphasen von 1984 bis 1989 und von 1996 bis 2000, In den
1980er Jahren stand die Automobilindustrie unter zunehmendem Einfluss von Globali-
sierungsprozessen. Dies war die Phase, in der sich die japanischen Hersteller auf den
Triademiirkten Nordamerika vnd Europa fest etablierten, Wichtiger Bestandteil dieses
Globalisierungsprozesses waten die sogenannten fransplants japanischer Hersteller
(Honda, Nissan und Toyota) in Grofibritannien {vgl. HUDSON 1997, S, 482). Die
Wachstumsphase der 1990er Jahre st auf die emerging markets in Osteuropa sowie in
Siid- und Ostasien zuriickzufithren (vgl. ENGELHARD 2000, S. 3f.).

Anders stellt sich das Bild der weltweiten Verteilung der Produktionsstandorte dar.
Auflethalb der Triade sind neue Produktionsschwerpunkte v.a. in Lateinamerika, in
Siidkorea sowie in Mittel- und Osteuropa entstanden (vgl, DIEHL 2001). Auch die Ver-
teilung der Direktinvestitionen der deutschen Automobilindustrie zeigt dieses Bild:
Schwerpunkte liegen in Lateinamerika (Mexiko und Brasilien) sowie in den Transfor-
mationslindern Mittelosteuropas. Inn Asien finden sich tiberwiegend SKD- bzw, CKD-
Montagestandorte’s,

55 Semi knocked down (SKD) und completelv knocked down (CKD) bezeichnen zwei wnter-
schiedliche Zerlegungsgrade von Fahrzeugteilesiitzen, die an den Heimatstandorten der Her-
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Die sinkende Fertigungstiefess bei Herstellern wie auch bei Zulieferem weist auf
die zunchmende Bedeutung von Qutsourcing-Strategien bereits bis Mitte der 1990er
Jahre hin, Das Qutsourcing ist in den meisten Fiillen international orientiert, wie die
Betrachtung von Importstatistiken eckennen liisst, Es findet also unter maBgeblicher
Beteiligung ausliindischer Zulieferer hzw, Integration auslindischer Standorte deut-
scher Lieferanten statt (vgl. NUNNENKAMP 1998, S. 300ff.}, Europiiische Niedriglohn-
standorte v.a. in Mittel- und Osteuropa gewannen in den 19%0er Jahren for die Globa-
lisierung der Automobilindustrie und das Qutsourcing an Bedeutung.

Die deutsche Automobilindustrie sieht sich mit folgenden zentralen Globalisie-
rungseinfliissen konfrontiert (vgl. HAAS/REHNER 2002b, 8. 167f.):

» Riumliche Marktdivergenzen: Das groBte Marktvolumen konzentdert sich in
der Triade, das Wachstum verschiebt sich jedoch zunehmend zu den emerging
markets in Osteuropa, Asien und Lateinamerika,

» Die emerging markets werden von dem Spannungsfeld Liberalisierung versus
Regulierung bestimmt,

¥ Unternehmensrestrukturierungen und Globalisierungsprozesse stehen in wech-
selseliig verstikender Beziehung zueinander.

Der Zwang zu Flexibilisierung, markt- und kundenspezifischer Anpassung sowie
die Notwendigkeit, durch weltweite Vermarktung econenties of scale zu erzielen, fiih-
ren in logischer Konsequenz zu der Plattformsirategie. Die meisten Hersteller setzen
heute auf eine flexible Plattformstrategie, bei der die in Entwicklung und Herstellung
kostenintensive Bodengruppe als Basisplattform dient, auf der eine differenzierte Mo-
dellstrategie aufbaut. Die Plattformen sind heute in Breite und Linge veriinderbar, so
dass in der Regel marktspezifische Anpassungen moglich sind. Sogenannte Weltautos
gehdren inzwischen der Vergangenheit an; auch Modelle wie der Honda Accord wer-
den nun in einer regionalspezifisch angepassten Plattformversion gebaut (vgl. TUCHER
1999, 8. 14 1f£.).

steller gefertigt werden, um in meist stark protektionistischen Mickten vor Ort montiert zu
werden. Aof diese Weise werden die extremn hohen Zolle anf den PKW-Import (CBU -
completely built up — Fahvzeuge) vermieden. SKD beinhaltet meist nur eine Encdmontage vor
Ort (ggf. inkl. Rohbau und Lackiererei); im Falle von CKE findet vor Ort auch der Rohbau
und die Lackierung statt, der local content wird dabei teilweise sukzessive erhoht. Eine de-
taillierte Analyse von SKD- und CKD-Montagestandorten als Marktbearbeitungsstrategie
findet sich bei TuCHER 1999,

56 Wertschopfungsanteil am Bruttoproduktionswert des Endproduktes.
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Konstitutive Merkmale der japanisch gepriigten lean-production-Systeme sind das
Outsourcing und eine wesentlich niedrigere vertikale Integration, als dies bei traditio-
nellen fordistischen Produktionssystemen der Fall war. Damit einhergehend wurde die
Lagerhaltung der Hersteller wesentlich reduziert vnd just-in-time-Systeme wurden
eingefiihrt.

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

» gestiegene Qualititsanforderungen,

» Forderungen nach Preisnachkissen,

P just-in-time-Lieferungen und

¥ Beteiligung an Design und Entwicklung,

Die sich ergebende Konsequenz war ein massiver Restrukturierungsprozess der Zu-
lieferbranchen, der in den 1990cr Jahren die Unternehmenskonzentration unter den
Herstellern an Dynamik bei weitem iibertraf. Strategische Neukonzeptionen und um-
fangreiche Resuukturierungen waren die Folge und fithrten letztlich zu einer steigen-
den Anzahl von Mergers & Acquisitions (M&A), vor allem innerhalb der EU und der
USA (vgl. NUNNENKAMP 2000, S. 26). Diese fanden zuniichst vor allem zwischen
Spezialisten fir bestimmte Teile statt, zum Ende der 90er Jahre jedoch auch zuneh-
mend funktioneniibergreifend (vgl. HUDSON 1997, §. 484). Die Zaht der weltweit tiiti-
gen Automobilzulieferer ist nicht genau bestimmbar, Schiitzungen beziffern einen
drastischen Riickgang von 30.000 (1988) auf 4.000 (1998). Diese Entwicklung hiingt
direkt mit dem Bedeutungsgewinn der Systemlieferanten zusammen. Prognosen lassen
erwarten, dass sich in den nifichsten Jahren eine nur zweistellige Zahl weltweit aktiver
Systemlieferanten herauskristallisieren wird (vgl. NUNNENKAMP 2000, S. 26). Diese
Entwicklung hat aber auch eine Verschiebung der Machtverteilungen im Fertigungs-
system zur Folge: Einige wenige global aktive Systemlieferanten haben zweifellos
eine verbesserte Machtposition gegentiber den Automobilherstellern als die vormals
iibliche grofie Anzahl kleiner und meist lokal gebundener Lieferanten3?,

57 Beispiele fiie M&A im Zulieferbereich. bei denens Anfang 1997 einige grofie deutsche Liefe-
ranten tibernommen wurden, finden sich in Hupsow 1997, S. 486.
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Abbildung 13: Netzwerkkonstellation in der Automobiljindustrie

‘ Automobilhersteller

First Tier-Zulieferer
ISystemlieferant

Second Tier-Zutieferer

Quelle: eigener Entwurf

Eine Besclutinkung der Betrachtung auf reine Kosten- und Flexibilitéitsaspekte wiire
jedoch eine unzulissige Verkirzung des Wandels in den Hersteller - Zulieferbezie-
hungen, Die beschriebenen strategischen Anpassungen der Hersteller in Form von
Modularisierung  und  Plattformstrategie  filhren zu  einer  Komponenten-
Homogenisierung. Gleichzeitig verursachen Produkediversifizierong, Nischenstrate-
gien und die Globalisierung der Miickte eine fortschreitende Verkiirzung der Produkt-
entwicklungszeiten. Fiir die Zulieferer bedeutet dies: Teile und Komponenten miissen
multipel in verschiedenen Modellen einsetzbar, beschaffungsfreundiich konstruiert
sein und in direkter Absprache gemeinsam von Hersteller und Zulieferer entwickelt
werden (vgl. PRIES 1999, S. 34).

Dies ist nur durch ein reflexives engineering moglich. In Forschung und Entwick-
lung, Konstruktion, Vorserie, Nullserie und Produktion miissen permanente Rilck-
kopplungsschleifen zwischen Hersteller und Lieferanten bestehen. im Bezug auf die
Netzwerkdiskussion ergeben sich daraus folgende Kensequenzen:

> Die Beziehungen zwischen Hersteller und Lieferanten sind durch eine zu-
nehmende Interdependenz gepriigt. Sie beruht auf technologischen wie auch
logistischen und macktlichen Aspekten. Durch die gemeinsame Entwicklung
sind Hersteller und Zulieferer mittelfristig aneinander gebunden. Durch just-
in-time-Fertigung wird die Avswirkung von Problemen an bestimmten Stellen
des Systems fiir alle Teilnehmer schneller spiitbar und Globalisierung macht
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die gemeinsame Mavktpriisenz von Herstellern und Zulieferern an verschie-
denen Standorten notig.

» Die Zulieferstrukturen zeigen zunehmende Machtunterschiede; die Hersteller
lagern einen Teil ilwer Macht und Verantwortung an ilive strategischen Part-
ner unter den Systemlieferanten aus, Daher ist im modellhaften Abbild von
Zuliefernetzwerken eine Struktur aus mehreren Ringen aufzunehmen,

Netzwerken sind bestimmite Risiken inunanent, die in der Automobilindustrie zu ei-
ner gewissen Gegentendenz in Form von Rezentralisierung und Hierarchisierung fith-
ren, Das Motiv hierfiir sind drohende Know-how- und Kompetenzverluste, Abhiingig-
keiten und der Verlust der Steuerungsfiihigkeit, da ,,Outsourcingspirale’ bzw. ,,De-
zentralisierungsfalle” drohen, Zudem haben kooperative Organisationsformen in der
Automobilindustrie selbst nur selten zu Erfolgen gefiihrt. Die meisten existenten Joint-
Ventures entstanden durch 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 Aufldsung kooperativer Formen
(insbesondere von Joint-Ventures), sofern der rechtliche Rahmen der jeweiligen Lin-
der und die eigene finanzielle Ausstattung dies erlaubt, Die erwartete Transformation
der Konzernzentralen in koordinierende Holdings widerspricht der empirischen Evi-
denz. Tm Gegenteil, gerade durch die technisch-organisatorische Entwicklung hin zur
Plattformstrategic ist eine Straffung der Konzernorganisation und ein operativer
Machtzuwachs der Konzernzentrale festzustellen (vgl. KOHIER 1999, S, 374(1.).

6.1.2 Angebots- und Nachfragestrukturen im mexikanischen Automo-
bilmarkt

Der mexikanische Binnenmarkt fiir Automobile zeigte in der Zeit unmittelbar nach der
Withrungskrise 1994/1995 zuniichst eine sehr rasche Entwicklung, von der nationale
Produkte ebenso wie importierte Fahrzeuge profitieren konnten (vgl, Abb. 14). Diese
Phase endet jedoch im Jahr 2000, Fir die Zeit bis 2006 wird nur noch ein moderates
Wachstum der Verkaufszahlen prognostiziert, von dem aber vor allem importierte
Falrzeuge profitieren werden: Es ist ein Anstieg der Verkaufszahlen von 2000 bis
2006 von mnd 250.000 auf ca. 450.000 Einheiten zu erwarten, Demgegeniiber wird fiir
die im Inland hergestellten Fahrzeuge nur eine Steigerung von 600,000 auf ca. 770.000
verkaufte Einheiten prognostiziert. Somit von einer Steigerung der Importpenetration
auf mehr als ein Drittel auszugehen.
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Mexiko ist in den 1990er Jahren neben Stidkorea, der VR China und Spanien zu ei-
nem der neven Anbieter auf dem Weltmarkt fiir Automobile avanciert (vgl. NUNNEN-
KAMP 2000, 5. 56). Von den lateinamerikanischen Herstellerlandern hat Mexiko das
hdchste Wachstum aufzuweisen. Es erreichte Ende der 1990er Jahre einen hoheren
Anteil an der Weltproduktion als Brasilien. Mit rund 1,4 Millionen Pkws hielt Mexiko
im Jahr 1999 einen Anteil von 3 % an der Weltproduktion,

Abbildung 14: Verkaufszahlen Automoblie in Mexike (1995 bis 2006}
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Quelle: CEESP 2001, S. 35.

Nach demn Rekordjahr 2000 ist von einem leichten Riickgang der Produktionszahlen
bis 2004 auszugehen, gefolgt von einer raschen Erholung bis zum Jahr 2009, wenn
Mexiko pro Jalw voraussichtlich 1,9 Millionen Automobile fertigen wird (vgh.
Abb. 15). Die Entwicklung ist damit i 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 Mexiko, Brasillen und der VR
China (2001 bis 2009)
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Es gibt keine rein mexikanischen Kraftfahrzeughersteller, die umfangreiche mexi-
kanische Pkw-Produktion wird von auslindischen multinationalen Herstellern kontrol-
liert, Wenn daher im Folgenden von der mexikanischen Automobilproduktion gespro-
chen wird, so ist damit die Summe aller in Mexiko befindlichen Awtomobilprodukti-
onsstiilten gemeint, unabhingig von deren Besitzverhiiltnissen, Die Frithphase der Au-
tomobilindustrie in Mexiko begann in der Zwischenkriegszeit mit Investitionen der
amerikanischer Hersteller Ford und General Motors. Das 1962 erlassene ,,Dekret itber
die Integration der Automobilindustrie” bedeutete eine industriepolitische Wende, da
im Rahmen der importsubstitutionsorientierten Industriepolitik Mexikos local-content-
Vorschriften eingefithrt wurden, Die unter dem Druck des IWF eingeleitete sukzessive
Aufhebung dieser MaBnahmen ab 1982 fiiheten zu einer zunehmenden Handelslibera-
lisierung, Mit dem Beitritt zur NAFTA 1994 wurde schliefilich Ablésung der mexika-
nischen focal content durch einen North American regional content abgelost. 50 % der
eingekauften Vorleistungen mussten aus NAFTA-Lindern stammen. Diese Vorschrift
ist durch WTO-Regelungen sukzessive reduziert worden und soll 2004 vollstindig
entfailen.

Insgesamt waren Ende der 1990er Jahre acht Pkw-Hegsteller auf dem mexikani-
schen Markt aktiv, die insgesamt 20 Produktionsstitten betrieben (vgl. CARILLO /
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GONZALEZ LOPEZ 1999, S. 100). Die waditionellen Standorte lagen im zentralen Hoch-
land. In den [980er Jahren entstanden im Zuge der Liberalisierungspolitik und des
Muaquiladora-Programims eine Reihe neuer Standorte US-amerikanischer Produzenten
in den nécdlichen Bundesstaaten Chihuahua vnd Coshuila,

Abbildung 16: Die Automobithersteller In Mexiko: Produktionsvolumen und Export-
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Quelle: INEGI 2002

Die Produktionszahlen der wichtigsten Hersteller sind in Abbildung 16 dargestellt.
Die in Mexiko gefertigten Stiickzahlen der ebenfalls prisenten Hersteller BMW, Mer-
cedes-Benz und Honda sind vernachkissighar, Die Produktion von Ford, Chrysler und
Nissan in Mexiko entwickelte sich in den letzten Jahren stagnativ bis riickliiufig. Nis-
san konnte sich nach der Wahrungskrise zwar erholen, erreicht aber heute nur das Ni-
veau von unmittelbar vor der Krise. Die Auswirkungen der Wiihrungskrise auf die
beiden amerikanischen Hersteller Ford und Chrysler waren hichst unterschiedlich: Fiir
Ford stelite 1994 eines der besten Jalue in den 1990ern dar; fiir Chrysler bedeutete es
einen schweren Einbruch. General Motors und Volkswagen sind dlie eindeutigen Ge-
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winner unter den Herstellern in Mexiko, nur sie konnten sich in den 1990ern durch-
giingig 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 Anschiuss an die Wilhrungskrise 1994/95 ge-
winnt die mexikanische Automobilindustiie weltweit an Bedeutung. Mexiko ist nach
Spanien und Sitdkorea zu dem fithrenden Exporteur unter den neuen Anbietern von
Kraftwagen und Kfz-Tetlen geworden, wobei iiber 90 % der Exporte in den NAFTA-
Raum flieBen {vgl. NUNNENKAMP 2000, S. 58f.). Grofite Bedeutung hat dabei der un-
ternehmensinterne Handel mit den USA, der von US-amerikanischen Herstellern do-
miniert wird, Durch den NAFTA-Beitritt ist zwar der Anreiz gestiegen, Mexiko als
eine Produktionsbasis fiir den US-amerikanischen Markt zu nutzen, europliische Her-
steller nutzen dies aber bisher kaum. Fiir General Motors und Nissan ldsst sich im
Zeitraum von 1981 bis 1998 nachweisen, dass zunehmende Produktionszahlen in Me-
xiko mit sinkenden Stiickzahlen der Inlandsproduktion der beiden Hersteller in ilwen
jeweiligen Heimatlindern einhergingen, was auf kostenorientierte Auslagerungen von
Produktionskapazitiiten bzw. bestimniten Fertignngsschritten nach Mexiko hinweist
(vgl, NUNNENKAMP 2000, S. 47)5%,

Bereits im Jahw 1995 war die relativ junge mexikanische Automobilindustrie unter
den weltweit fiihrenden Nationen die am stiirksten exportorientierte, 56 % der mexika-
nischen Automobile wurden exportiert. Die Produktion in den USA ist stark binnen-
marktorientiert, und die japanischen und siidkoreanischen Hersteller bedienen die Tri-
ademiirkte nicht aus ihrem Heimatland, sondern ilber so genannte rransplants, 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 Importe aus Mexiko nahmen be-
reits in der ersten Hiilfte der 1980er Jahre im Bereich der Motoren massiv zu, in den
1990er Jahren hat sich insbesondere der Bereich electrical equipment sehr expansiv
gezeigt und zu Lasten der US-Iinporte aus Japan und der EU etwa verdoppelt. Der An-
teil mexikanischer Autoteile an den US-Importen war bereits Mitte der 1990er Jahre
hoher als jener der europiischen Produzenten (vgl. DIEHL 2001, S. 171.). Diese Ent-
wicklung ist nicht zuletzt aut die Wirkung der sogenamnten Maguiladora-Industrie

58 Ein weiterer Hinweis hierauf ist die sehr niedrige vertikale Integration der mexikanischen
Automobilindostiie, die schon seit Jahren bek ca. 25 % (vgl. DIEHL 2001, S. 7) liegt. Ein sol-
cher Wert ist nur durch die Einbindung in internationale Fertigungsverbiinde von Herstellern
zu erkliren. Trotz Cutsourcing erreicht eine Vollpreduktion meist Werte um 30 %.
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zuriickzufithren. Auf deren Grundlage und begiinstigt durch die Griindung der NAFTA
konnte sich ein grenziiberschreitendes Produktionsnetzwerk aus US-amerikanischen
Automobitherstellern und deren Zulieferern entwickeln. Dies zeigt sich deutlich in der
auBenwirtschaftlichen Verflechtung der Branche. Von 1993 bis 2000 stieg das Volu-
men der mexikanischen Automobilexporte (inkl. Kfz-Teile und Zubehor) fast auf das
Dreifache und erreichte im Jahr 2000 iiber 10 Mrd. US-$. Die Analyse der Expoit-
struktur zeigt die besondere Bedeutung der Maquiladora beim Export von Autoteilen
(vgl. Tab. 5),

Tabelle 5: Exportstruktur der mexikanischen Automobiiindusitle

Anteile an den Exporten 2000 {in %)
Ohne Maguiladora- Mit Maquiladora-

Industrie Industrie
Autamabile 76,8 66,2
Motoren 7.5 6,6
Felgen/Reifen 0,7 0.6
Autateite 12,7 23,3
Andere 23 3.3

Quelle: CEESP 2001, S. 32

Unter Ausschluss der Maguiladora-Industiie zeigt sich eine wesentlich stiivkere
Konzentration der mexikanischen Exporte auf Endprodukte, wihrend die Ausfubren
von Autoteilen bei Berlicksichtigung der Maquiludora-Industrie auf knapp 25 % stei-
gen, Dies macht die herausragende Bedeutung der Exporte von Autoteilen aus der
Mugquiladora klar erkennbar.

6.1.3 Volkswagen de México — vom local hero zum global player?

Die Betrachtung der Anteile verschiedener Hersteller im mexikanischen Binnenmarkt
im Jahr 2000 zeigt bei neu zugelassenen Pkw die Marktfithrerschatt von Volkswagen
vor General Motors und dem japanischen Hersteller Nissan. Die beiden anderen Her-
steller unter den amerikanischen big three liegen mit Marktanteilen von jeweils rund
L1 % schon deutlich zurtick (vgl. Abb. 17).
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Abbildung 17: Markianteile im mexikanischen Pkw-Markt 2000
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Nissan General Motors

Quelle: Volkswagen de México 2000

Fiir lange Zeit war das Volkswagenwerk in Puebla in der Sirategie des Konzerns ein
passiver Briickenkopf™, Es hatte die Funktion, den geschiitzten mexikanischen Markt
mit dlteren und in Evropa ausgelaufenen Modellen, insbesondere mit dem ,Kiifer, zu
bearbeiten. Bereits Mitte der 1950er Jahre wurde VW Kiifer in Form von CKD-Siitzen
importiert und in Mexiko montiert. 1962 ging das Werk Promotora Mexicana de Au-
tomobiles (Promexa) in Xalostoc / Estado de México in Betrieb. Das Werk in Puebla
wurde 1968 eingeweiht und war bis in die 1980er Jahre hinein mit der Herstellung so-
genannter coches popitlares’? alleine auf den Binnenmarkt orientiert.

Vor dem Hintergrund der Netzwerkbildung im Ausland ist die in den 1980er Jahren
volizogene Anderung der Konzernstrategic von herausragender Bedeutung. Als
Volkswagen zunehmend zu der Verbundfertignng iiberging, veriinderte 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 tibernehmen die wichtigen Werke jeweils fiir bestimmite
Modelle die Leitfunktion. Mit der Einfilhrung des New Beetle hat das Werk Puebla
erstmals die Rolle eines weltweiten Leitwerkes im Gesamtkonzern (thernommen.

Die Entwicklung der Produktionszahlen von Volkswagen de México zeigt eine erste
deutliche Wachstumsphase 1989/1990, danach einen Einbruch des Binnenmarktes im
Jahr 1995, der auch durch weiter steigende Exporte nicht kompensiert werden konnte
{vgl. Abb. 18). Im Anschluss an die Wihiungskrise folgte ein massiver Produktionsan-
stieg bis zum Jahr 2000, der iiberwiegend von den Exporten getragen wurde, Der mar-
kante Riickgang in den Jahren 2001 und 2002 wird auf weltkonjunkturelle Einfliisse

59 coches populares = Volksaotos
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zurlickgefiihit, hatte aber massive Anpassungen im Unternehmen zur Folge. Nachdem
das Werk im Jahr 2000 voll ansgelastet war, brachte das Jahr 2001 zuniichst eine -
berproduktion, die dann in der zweiten Jahreshiilfte reduziert wurde, Innerhalb eines
Jahres wurden 2.000 Arbeitspliitze abgebaut, Mit 14,000 Beschiiftigten ist Volkswagen
de México aber immer noch der wichtigste Arbeitgeber der Region,

Abbildung 18: Produktionszahlen VW 1985 bis 2002
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Das Volkswagenwerk in Puebla produzierte im Rekordjabhr 2000 dber 400.000
Fahrzeuge, die zu 80 % fir den Export bestimmt waren. Hierbei macht das Massen-
modell Jetta und nicht etwa der New Beetle den Grofiteil der Fertigung avs (vgl.
Abb. 19). Ider New Beetle hat aber eine besondere Bedeutung fiic das Werk, ebenso
wie fiir die Zulieferer und damit fiir die Entwicklung des Unternchmensnetzes. Er
wuide in einer Stickzahl von knapp 150.000 gefertigt und zu fast 100 % exportiett.
Das Modell ist ein sogenanates fin car und bedient daher einen Nischenmarkt, der
sich vor allem durch die gute Nachfrage in dent USA umsatzstiicker war als erwartet,
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Abbildung 19: Produkiionszahien VWM nach Modellen 2000 bis 2002
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Mit der Einfiluung des New Beetle verschoben sich auch die regionalen Absatz-
mirkte von VWM. Wacen bis dahin ausschlieSlich Mirkte des amerikanischen Konti-
nents beliefert 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 Beerle zum Ende der 90er Jahre ebenfalls
sehr positiv. Die Jahre 2001 und 2002 waren jedoch von dem Einbruch der US-
Konjunktur gepriigt, die einen massiven Riickgang der Verkaufszahlen des New Beetle
brachte. Die anderen Exportmirkte zeigten im Jahr 2002 noch schlechtere Tendenzen
als der US-Markt (vgl. Abb. 20). Im Frilhjahr 2003 soll die Cabrio-Version des New
Beetle wieder eine Verbesserung der Bestellungszahlen bringen.

Die Einfiihrung eines neven Produktes dieser Rangordnung im Werk Puebla stellte
Volkswagen de México vor gewaltige Herausforderungen:

» Die bis dahin in Puebla gefertigten Modelie benutzten die A3-Plattform, der
New Beetle baut auf ¢iner verkiirzten Version der A4d-Plattform auf. In die lau-
fende Produktion der Modelle der alten Platiform musste mit dem New Beetle
auch eine neve Plattform eingefilhrt werden, was erhebliche technische und lo-
gistische Flexibilitiit erforderlich machte.



6 Deutsche Unternehmensnetzwerke in Mexiko

# Erstmals wurde ein Volkswagenprodukt von Begina an auBerhalb Deutschlands
gefertigt.

¥ Das Design des New Beetle machte ungewdhnliche Anpassungen der Plattform
notig. Von den ca. 950 Teilen, die von der Golf-Plattform A4 iibernommen
wurden, mussten 500 bis 600 an die spezifischen Karosserieverhiiltnisse ange-
passt werden, Es gibt 144 Lieferanten, die ausschlieBlich Teile fir den New
Beetle liefern,

Abbildung 20: Absatzmiirkte VWM 2001 und 2002
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Diese Verinderungen unterstiitzien den Internationalisierungsprozess der Zulieferer.
Durch die Einbindung von Systemlieferanten sowie durch die genauere zeitliche Se-
quenzierung der Zulieferungen mit dem Ziel, die Lagerhaltung zu reduzieren, stieg mit
Einfithrung der neuen Plauform fiir die Zulieferer auch die Notwendigkeit, vor Ort
priisent zu sein. Zusiitzlich férderten die Verbundfertigung im Konzern und externe
wirtschaftspolitische Eintliisse den Anreiz, ein qualifiziertes Zuliefernetzwerk im Um-
feld des Leitwerkes zu schaffen. Die Zahl der Volkswagenzulieferer in Mexiko, die zu
einem grofen Teil deutscher Herkunft sind, ist daher in den 90er Jahren rasch ange-
stiegen. BMW und Mercedes Benz hiitten sufgrund der geringen Volumina nicht die
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Kraft, die Zulieferer zu diesem Schritt zu bewegen; sie greifen auf die existente Struk-
tar zurtick,

Im Jahr 2000 arbeitete Volkswagen de México mit insgesamt 391 Lieferanten zu-
samanen, von denen 285 (73 %) ihren Standort in Mexiko hatten und 65 in den USA.
Gegeniiber der Situation Mitte der 1990sr Jalre, als noch 583 Unternchmen das Werk
in Puebla belieferten, ist eine deutliche Reduzierung der Lieferantenzahlen zu konsta-
tieren. Vor allem die Anzahl der Zulieferer aus Europa wurde drastisch reduziert: von
176 aut heute nur noch 14 (vgl. FUCHS 1995 S. 127 und VOLKSWAGEN DE MEXICO
2000, S. 11). Heute liefern 27 Zulieferer ihre Produkte just in ¢ime direkt in den Mon-
tageprozess. Die meisten dieser just-in-time-Lieferanten sind im dem Volkswagen-
werk unmittelbar benachbarten FINSA-Industriepark ansissig.

Im Vergleich der Globalisierwngsstrategien der international dominierenden Auto-
mobilproduzenten nimmt Volkswagen ¢ine besonddere Rolle ein und zeigt Anséitze zu
der Emtwicklung einer neuen, innovativen polyzentrischen Strategie. Dennoch ist bei
Volkswagen durch die Umsetzung der Plattformstrategie und damit einer Entwicklung
von einer muliidomestic company zu einer world-wide company, die sich von ersterer
durch eine stéirker ausgepriigte Hierachie und homogenere Stiukturen unterscheidet,
eine zunehmende Zentralisierung zu erkennen (vgl. BELIS-BERGOUIGNAN ET AL.
2000).

6.1.4 Struktur und Aussichten der Automobilzulieferindustrie in Mexiko

Zum Ende des Jahres 2000 waren in der gesamten Automobilindustrie in Mexiko 550
Unternchmen mit avsliindischer Beteiligung registriert, darunter 357 Hersteller von
Autoteilen und -zubehor, 58 Hersteller elekironischer Systeme fiir Automobile, 40
Motorenproduzenten, 38 Hersteller von Automobilen (inkl. Nutzfahrzeuge) und 57
weitere Zulieferer (vgl. CEESP 2001, 8. 28). Deutsche Zulieferer nehmen knapp vor
den US-amerikanischen Herstellern die fithrende Position ein (vgl. AUSTRADE 2002,
S.22£).

Die regionale Verteilung der Zulieterer spiegelt die Dominanz des zentralen Hoch-
landes von Mexiko (der mesa central) in der Automobilindustrie wieder, Die wichtigs-
ten Standorte finden sich im Estado México, im Distrito Fedeval und in den benachbar-
ten Bundesstaaten Puebla und Querétaro, wo zusmmmen 60 % aller Zulieterer ansiissig
sind (vgl. Tab. 6). Bemerkenswerterweise sind die klassischen Maguiladora-Standorte
in der Automobilindustrie vergleichsweise unbedeutend, obwohl hier zahlreiche ame-
rikanische Hersteller ihre Standorte haben,
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Unter Beriicksichtigung ihwer Herkunft und dominanter Marktbeziehung lassen sich
verschiedene Basissegmente der Zulieferindustrie in Mexiko identifizieren {(vgl.
CEESP 2001, 8. 16). Fiir die vorliegende Untersuchung sind die Unternehmen der ers-
ten und vierten Kategoric von besonderer Bedeutung,

1. Grofie transnationale Zulieferer; Sie beliefern Exportmirkte und/oder die in Me-
xiko ansiissigen Hersteller als OEM.

2, Grofie nationale Unternehmen: Sie sind meist Tochtergesellschaften grofer me-
xikanischer Holdings und beliefern alle Mirkte, vom Export bis zum Direktverkauf
von Ersatzteilen an die Endkunden.

3. Mittelgrofie nationale Unternehmen, die den nationalen Ersatzteilmarkt belie-
fern, aber als second oder third iier supplier in die Zuliefersysteme eingebuncen
sind.

4, MittelgroBe internationale/aunskindische Unternehmen, die fast alle auf Einla-
dung von Automobilherstellern nach Mexiko kamen, um sich in dexren Wertschip-
fungskette einzubringen,

5. Kleine nationale Hersteller, die ausschlieflich den nationalen Ersatzteilmarkt be-
liefern.

Tabelle 8: Standorte der Auiomobilzuiisferindustrie

Unternehmen Beschiftigle
Anzahl Anteid in % Anzanl Anteil in %
Distrito Federal 286 18,2 12705 8,8
México 282 18,0 39315 21,0
Jalisco 172 11,0 717 38
Nuevo Leén 151 9,6 15129 81
Puebla a3 53 23888 12,8
Coahuila 56 3,6 17412 9,3
Querétaro 48 2,9 7770 4,2
San Luis 44 2,8 4158 22
Tamaulipas 44 2.8 12770 8,8
Guanajwato 43 2.7 7636 4,1
Chihuahua a7 2,4 11868 6.4
Rest 325 20,7 26977 14,4
Gesamt 1569 100,0 186799 100,0

Quelle: INEGI 2002, Cuadro 2.1. 14
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Seit dem Jalw 1994 sind in die gesamte mexikanische Automobilindustrie Direktin-
vestitionen in Héhe von knapp 8,5 Mrd. US-$ geflossen. Die Zulieferindustrie hat da-
mit insgesamt in den letzten Jahren mehr Investitionen in Mexiko getiitigt als die Au-
tomobilhersteller® selbst. Deutschland ist dabei mit knapp 10 % der Ditektinvestitio-
nen nur der drittwichtigste Investor, nach den USA mit 50 % und Japan mit 30 % der
gesamten Investitionssumme (vgl. CEESP 2001, S. 29).

Abbildung 21: Ausldndische Investitionen In die mexikanische Automobilindusirie
(1994-2000 kummuliert, in Mio. US-§)
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Quelle: CEESP 2001, S. 29

Fiir die Zulieferindustrie ist in den niichsten Johren mit den folgenden zentralen
Entwicklungen zu rechnen (vgl. CEESP 2001, S. 36):

» Duich den Wegfall des vorgeschriebenen local content (von zur Zeit 29 %) im
Fahr 2004 ist mit der Einleitung einer Konsolidierungsphase zu rechnen, Etwa
80 % der Zulieferer werden dann Schwierigkeiten haben, sich im Markt zu be-
haupten.

¥ In der Folge werden sich bis 2006 voraussichtlich nur ca. 300 der heute noch
500 first-tier-supplier behaupten kénnen,

¥ Fiir die rein mexikanische Zulieferindustrie ist ein steigender Spezialisierungs-
grad zu erwarten.

60 Die Entwicklung iiber die einzeluen Jahre hinweg zeigt insbesondere in der Zulieferindusirie
starke Schwankungen.
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» Fiir 2004 und 2005 wird ein leichter Riickgang des Produktionsvolumens der
Zulieferer prognostiziert, der aber durch eine Steigerung der Exportaktivitiiten
bereits mittelfristig kompensiert werden kann.

Die Prognose des CEESP liisst fiir die mittelgroBen ausliindischen Produzenten gro-
e Probleme erwarten. Da sie auf der Basis so genannter , Kielwasserinvestitionen* in
den mexikanischen Markt eingetreten sind, haben sie bisher eine sehr wenig diversift-
zierte Kundenstruktur entwickelt, Das Niveau der Wettbewerbsfiihigkeit dieser Liefe-
ranten ist laut CEESP zudem international nicht ausreichend, Somit zielen die vom
Institut empfohlenen Strategien auf eine verstivkte Kundendiversifizierung, speziell
auf europiiische und japanische Hersteller, sowie auf eine zunehimende Exportorientie-
rung gerichtet. Aufgrund der bevorstehenden Marktffnung begeits im Jahr 2004 ist
mit einer Reihe von Exits und Ubernahmen von Zulieferern durch griBere global
playvers zu rechen (vgl. CEESP 2001, 8. 37). Schlechter stellen sich die Prognosen fiir
die mexikanischen Kleinstanbieter dav, fir die zu erwarten ist, dass sie ab 2004 suk-
zessive itbernommen oder geschlossen werden.

6.1.5 Netzwerkbeziehungen deutscher Automobilzulieferer in Mexiko

Die Austauschbeziehungen zwischen dem Hersteller und seinen Lieferanten kénnen in
der Automobilindustrie nicht als rein markebasierte Transaktion betrachtet werden.
Vielmelr ist schon aufgrund der beschricbenen technischen und strategischen Ent-
wicklung der Branche eine zunchmende Intensitit und Vielfaltigkeit der Interaktionen
zu erwarten, Zudem sind nicht nur die Beziehungen zwischen dem Hersteller und sei-
nen Lieferanten, sondern auch die der Lieferanten untereinander, ihee Hierarchie, so-
wie ihre formellen und informellen Austauschbeziehungen relevant. Die Zulieferstruk-
tur eines Automobilherstellers ist als Beschaffungsnetzwerk zu begreifen, zu dessen
Verstiindnis weitere, iiber das Okonomische und die riumliche Distanz hinausgehende
Einflussfaktoren sowohl technologischer als auch kultureller Natur ndtig sind. Eine
wesentliche Rolle spielt dabei die Herkunft des Firmenkapitals (vgl, CARILLO / GON-
ZALEZ LOpEZ 1999, S. 931). Die Entwicklung eines Beschaffungsnetzwerkes mit ho-
her deutscher Beteiligung lisst sich wie folgt beschreiben: zuniichst fillt auf der Basis
langjhriger Zusammenarbeit in Deutschland und der expliziten Forderung von
Volkswagen die Entscheidung, sich in Mexiko anzusiedeln. Im Anschluss an die An-
siedlung in Mexiko werden zligig Versuche zur Diversitizierung der Kundenstruktur
naternommed.
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Die Basis der Beziehungen zwischen den deutschen Zulieferern und Volkswagen in
Mexiko sind langfristige 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 México eine herausragenden Position unter
den Herstellern ein, Das Werk in Puebla ist das einzige vom Volumen her relevante
Produktionswerk eines deutschen Automobilkonzerns in Mexiko. Aus diesem Grund
konzentrieren sich die folgenden Ausfilhrungen zum deutschen Automobilzuliefer-
netzwerk in Mexiko auf die Konstellation um Volkswagen de México, Die Analyse
der Netzwerkkonstellation in der Automobilindustrie erfolgt anhand der definitori-
schen Merkmale nach dem interaktionsocientierten Netzwerkansatz (vgl. Kap. 4.2.2).

Interdependenz als konstitutives Merkmal von Netzwerkbeziehungen bezeichnet
ein gewisses MaB an Abhingigkeit der Akteure untereinander, chne dass damit
Gleichberechtigung gemeint wire. Die gegenseitige Abhiingigkeit ist maBgeblich fiir
die Stabilitiit eines Netzwerkes: Sie mindert die Gefahr des Exits von Akteuren, erhiht
aber andererseits im Falle eines Exits die Auswirkungen auf die anderen Akteure,

Die in Mexiko ansissigen Zulieferer sind in hohem Mafle auf einen einzigen Kun-
den orientiert: Die befragten 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. Dafiir lassen sich mehrere
Griinde finden, die zuniichst in allgemeinen Merkmalen und Strukturen der Automo-
bilindustrie liegen: Die gemeinsame Produktentwicklung, das spezialisierte und beim
Zulieferer installierte Werkzeug, die technologische Leistungsfihigkeit und Zuverliis-
sigkeit der etablierten Zulieferer verursachen bei einem Wechsel anBerordentlich hohe
Kosten, da bei Zulieferern, mit denen noch keine Zusammenarbeit etabliert ist, ein er-
hohtes Risiko gegeben ist. Teilweise ist der Wechsel wihwend der Bauzeit eines Mo-
dells technisch und logistisch kaum zu leisten, bzw, die Angebotsstruktur in Mexiko
liisst einen Wechsel nicht zv. Fiir zahlreiche Teile sind keine weiteren Hersteller in
angemessener Entfernung ansiissig. Von Zulieferern wird explizit darauf verwiesen,

«lass ein Kunde sehr froh ist, wenn er einten ruhigen Lieferanten hat wnd den dann
auch nicht piesackt. Ich will es nicht gegenseitige Abhiingigkeit nennen. Aber es
besteht die Notwendigkeit, dass man miteinander spricht und nicht sagt: ,Weif3t
Du was? Ich kann Dich aus dem Fenster fegen’. Denan die Ausweichméglichkeiten
(...} sind bei den auwsgelasteten Kapazititen hier iin Markt zur Zeit schwer, (...)

Deswegen ist das eher gegenseitiger Respekt, weil man miteinander wrbeiten
muss® (Interview 25).
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Hinsichtlich der Beziehung zwischen Zulieferern lisst sich eine unmittelbare Ab-
hiingigkeit nur dann konstatieren, wenn gemeinsam Projekte durchgefiihit werden. Das
konate nur in seltenen Fillen bei Herstellern mit komplementiren Produkten beobach-
tet werden, Eine Interdependenz ist aber in den Fiillen gegeben, bei denen durch die
unmittelbare Nachbarschaft in einem Indusiriepark die Notwendigkeit besteht, als In-
teressensgruppe gemeinsam aufzutreten.

Die lose Verflechtung iuBert sich in der Regel durch rechtliche und/oder wirt-
schaftliche Selbststindigkeit der betrachteten Unternehmen im Netzwerk. Es gibt eini-
ge wenige Zulieferer und Dienstleistungsunternehmen, die zu Automobitkonzernen
gehoren; der grofte Teil ist rechtlich wnabhiingig, Eine wirtschaftliche Abhfingigkeit
ist hingegen gegeben, Durch den oben angetithrten hohen Anteil des fokalen Unter-
nehmens am Gesamtumsatz der Zulieferer {first tier), aber meist auch der second tier,
entsteht eine eindeutige wirtschaftliche Abhiingigkeit, die von diesen Unternehmen
meist auch ais solche wahrgenommen wird, Die second tier Zulieferer sehen in der
Regel den Kfz-Hersteller als Kunden und weniger den first tier.

Die wirtschaftliche Abhiingigkeit wird jedoch durch Tendenzen zur Diversifizie-
rung der Kundenstruktur reduziert, wobel die meisten Unternehmen sich noch in der
Anfangsphase dieses Diversifizierungsprozesses befinden. Volkswagen unterstiitze
diese Tendenzen grundsiitzlich, da aufgrund der beschriebenen Interdependenz auch
das fokale Unternchmen gesundle Teilnehmer im Unternehmensnetzwerk wiinscht.
Insgesamt reduziert sich dadurch das Risiko des fokalen Unternchmens: Der vollstiin-
dige Exit des Zulieferers aus dem Netz wird unwahrscheinlicher und die Verantwor-
tung des fokalen Unternehmens reduziert sich.

Zwischen den Zulieferern besteht fast immer eine lose Verflechtung, Nur in selte-
nen Fiillen sind Zulieferer komplett an andere Zulieferer gebunden, z.B. ein Teileliefe-
rant an einen Systemzulieferer. Da Globalisierung und Unternehmenskonzentration in
den letzten Jahren die mittelstindische Steuktur einiger Zulieferbranchen teilweise
aufgebrochen haben, gibt es einige Zulieferer, die eine ganze Reihe unterschiedlicher
Betriebe in Mexiko besitzen. Diese werden hier aber nicht als eigenstindige 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 cie Mach-
wmngleichgewichte konstituiert sind, welche Folgen sie filr strategische Entscheidungen
haben und wie die Kontrolle zwischen den Aktewren organisiert ist. Im Bezug auf die
Zulieferer verfiigt das fokale Unternehmen zweifelsfrei iiber die nétige Macht, um die
Standortentscheidung pro Mexiko aktiv zu forcieren. Die Ursache hiertiir liegt in den
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Beziehungen in Deutschland und in allgemeinen Tendenzen der Automobilindustrie -
speziell der Einfithrung der Plattformproduktion und des single sourcing - begriindet,
Der Verzicht auf eine Investition in Mexiko bedeutet nicht nur, aus dem NAFTA-
Markt weitgehend ausgeschlossen zu sein, sondern birgt fiir den Zulieferer die Gefahr,
aus der Produktion eines Modells oder sogar einer Plattform weltweit ausgeschlossen
zu sein. In den Interviews wurde durchgiingig die eindeuntige Rolle des fokalen Unter-
nehmens fiir die Entscheidung, iiberhaupt in Mexiko aktiv zn werden, bestitigt, Teil-
weise handelt es sich dabei um die erste Internationalisierung, die alleine aufgrund des
Automobilherstellers getillt wurde. Andere Aktevre sehen den Schritt nach Mexiko
als Teil einer Internationalisierungsstrategie, Volkswagen war in diesen Fillen nur der
Ausloser und hat den Zeitpunkt der Entscheidung bestinumnt.

WWir haben eine Einladung vom Kunden bekommen, uns hier in Mexiko nieder-

zulassen. Eine sehr deutliche Einladung, die man nicht ausschiagen konnte, und

deswegen haben wir dieses Zweigwerk in Mexiko aufgebaut, Das war cigentlich

der Ausldser. Es wiire frither oder spiiter im Rahmen der Gesamtexpansion sowie-

s0 gekommen, aber der Ausldser war die Einladung des Kunden® {Interview 51).

Als Sicherheit fiir die Zulieferer bestehen mittelfristige Vertriige bzw. Absichtser-
klirungen, die sich meist auf die Dauer der Laufzeit eines oder mehrerer Modelle be-
ziehen. Der Zulieferer garantiert dem Kunden dic Bereitstellung von Produktionskapa-
zitiiten und meist auch jihrliche gestaffelte Preisnachlisse. Die Forderung nach letzte-
ren begriindet der Kunde mit Lernkurveneffekten auf Seiten der Zulieferer,

Eine Besonderheit der Situation in Mexiko ist der massive Einfluss des fokalen Un-
ternehmens auf die Zusammensetzung des gesamten Zuliefernetzes, Zulieferer miissen
von Volkswagen nicht nur dann die Freigabe erhalten, wenn sie direkt liefern, sondern
dies bezieht sich auch auf die third-tier-Zulieferer. Aufgrund der weniger vielfiltigen
Angebotsstruktur ~ in Mexiko sind wesentlich weniger international zertitizierte Liefe-
ranten ansissig als in den traditionellen Produktionslindern — bestimmt diese Zulas-
sung durch das fokale Unternehmen letztlich die Zusammensetzung des Netzwerkes.
Zus#tzlich scheint die Kontrolle der Zulieferer durch das fokale Unternehmen wesent-
lich intensiver zu sein als dies in Deutschland der Fall ist.

Gemii transaktionskostentheoretischer Uberlegungen miisste der Vorteil des single
sowrcing bzw. des modular sourcing darin liegen, die Anzahl der Tauschpartner erheb-
lich zu reduzieren, um Kontrollkosten zu sparen bzw. die Kontrolle der second tier
und third-tier-Zulieferer an die Systemlieferanten auszulagern (vgl, zB. BERTRAM
1992, 8. 224). Diese Auslagerung der Kontrollkosten wird von Volkswagen de México
nicht vorgenommen, was vermuten lisst, dass das Risiko opportunistischen Verhaltens
als hoch eingeschiitzt wird, das Zutrauven in die technische Leistungsfihigkeit der Part-
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ner nicht gegeben ist oder die Anpassungskosten (vel. 4.2.1) sehr hoch sind. Dies gilt
auch fiir die in Mexiko ansiissigen deutschen Zulieferer, nicht aber fiir die Zulieferun-
gen direkt aus Deutschiand.

In der Bezichung zwischen den Zulieferern besteht im Vergleich dazn wenig Mach-
tungleichgewicht. Die Hierarchisierung der Zulieferstrukturen fithrt zwar auch im Fal-
le des Zuliefernetzes in Mexiko in eine deutliche Differenzierung zwischen den first-
Her-Unternehmen, die meist global aktive groBie Systemlieferanten sind, und den se-
cond-tier bzw. third-rier-Lieferanten, Die meist i Rahmen von erheblichen Konzent-
rationsprozessen entstandenen global players verfiiggen aufgrund ibrer Position im
Netzwerk, die meist cine Stellung als Systemlieferant beinhaltet, eine hohere Macht
sowohl im Hinblick auf ibre Zulieferer als auch im Bezug auf den zentralen Kunden.
Bemerkenswert ist, dass von den nachgelagerten Zulieferern von einem wahrgenom-
menen Machtungleichgewicht im Bezug auf Volkswagen gesprochen wird, aber kaum
in Bezug auf die Systemlieferanten. Sie verstehen sich als Volkswagenlieferanten und
nicht als Zulieferer von z.B. Bosch, und werden auch von ersterem zugelassen und
kontrolliert.

Mit reziproken Interaktionen sind Austauschvorginge zwischen Akteuren des
Netzwerkes gemeint, die materielle oder immaterielle Inhalte haben kénnen, sich aber
nicht kurzfristig, sondern nur in langfristiger Perspektive ausgleichen miissen. Fin Bei-
spiel dafiir ist eine Information, die an andere Netzwerkteilnehmer weitergegeben
wird, ohne dass dafiir unmittelbar eine Gegenleistung erfolgt.

Der Leistungsaustausch zwischen Hersteller und Lieferant ertiillt das Kriterium der
Reviprozitit nicht. Die iberwiegend materiellen Inhalte der Transakdonen gleichen
sich kurzfristig aws, Unter den Zulieferfirmen besteht hingegen durchaus ein rezipro-
kes Austauschverhiiltnis, Vor atlem bei der Betrachtung von Kooperationen innerhalb
eines Industrieparks lassen sich vielfach Kooperationen finden, die informell konstitu-
fert sind und in denen kein kurzfristiger Auvsgleich erfolgt. Zum Beispiel findet bei
konkreten Problemen eine sehr schnelle und wnkomplizierte Aushilfe zwischen den
Zutieferfirmen statt, Beispielsweise wird bei Materialengpiissen dem benachbarten
Unternehmen Material zur Verfiigung gestellt, oder man hilft sich bei Reparataren mit
Technikern avs. Diese Hilfestellung erfolgt in der Exwartung des Akteurs, dass er sel-
ber in die gleiche Lage konmen kann und dann auch die entsprechende Hilfe erfihrt.

Als Zwischenfazit kann festgehalten werden, dass es sich bei den betrachteten Zu-
liefer-, bzw, Kooperationsbeziehungen um ein in mittelfiistiger Perspektive stabiles
Unternehmensnetzwerk handelt, das seinen Wandel und seine Emeuerung eher durch
Wachstum als durch den Wechsel von Akteuren erfahit. Zweifelstrei beruhen die fiir
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den Markteintritt ausschlaggebenden Bezichungen auf der langfristigen Zulieferbezie-
hung in Deutschland. Dabei spielt der zentrale Automobilhersteller die maBgebliche
Rolle.

Die Entscheidungen itber
» Markteintritt,
» Zeitpunkt,
» Produkestrategie und
¥ teilweise auch Standortwahl

werden malgeblich durch das fokale Unternehmen beeinflusst. Das filhrt in den
meisten Fillen zu einem erfolgreichen Einstieg des Zulieferers. Bestimmite Kapaozitits-
auslastungen sind gesichert und der Stact gelingt.

6.2 Umwelttechnologie in Mexiko und die Einbindung
deutscher Akteure

Eine grundsitzlich andersartige Konstellation ist fiir die Umwelttechnologie zu erwar-
ten. In dieser jungen, iberwiegend mittelstiindischen Branche ist mit hoher Turbulenz
im Markt zu rechnen, weswegen zeitlich befristete Netzwerkkonstellationen um zeni-
rale Projekttriiger oder NGOs eingegangen werden konnten, Zur Untersuchung der
Netzwerkbezielngen im Umwelttechnologiemarkt bedarf es jedoch einer vorgeschal-
teten Analyse der globalen und der mexikospezifischen Marktstrukturen in dieser
Querschnittsbranche.

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 wertmiiBig nicht isolieren,

wZur Umwelttechnologie zithlen Waten und Dienstleistungen, cie entstandene
Umweltbelasiungen erfassen und vermindern, det Vermeidung von Umweltschii-
den dienen und zur Schonung der natiitlichen Ressourcen beitragen® {PLOSS 2001,
5. 15).

Es handelt sich also um eine Querschnittsbranche, die explizit sowohl Dienstleis-
tungen als auch das Produzierende Gewerbe einschliefit. Diese Definition umtasst ei-
gentlich auch die Fertigung umweltfreundlicher Produkte; ein Ansatz. dem in cler vor-
liegenden Untersuchung nicht gefolgt wird, da bei diesen Produkten die Umwelt-
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freundlichkeit einen Zusatznutzen und nichi das originiire Anwendungsgebiet darstellt.
Die verschiedenen Teitbereiche der Umwelttechnologie konnen nach der Art der An-
bieter in additive {oder nachsorgende) und integrierte Umwelttechnologie unterteilt
werden.

6.2.1 Internationalisierung der deutschen Umwelttechnologie

Die Umwelttechnologie hat sich zu einer gesamtwirtschaftlich bedeutenden Quer-
schnittsbranche entwickelt, deren Beschiiftigtenzahl in Deutschland auf etwa 1,3 Mil-
lionen geschiitzt wird und somit die Beschiiftigten im Maschinenbau oder Faluzeugbau
iibersteigt (vel. UMWELTBUNDESAMT 2001, S. 1f.). Die Entwicklung dieses Marktes
hat in Deutschland im Wesentlichen in den 1980er und 1990er Jahren stattgefunden;
seit Ende der 1990er Jahre treten Marktsiittigungseffekte auf, Neue Wachstumsmiirkte
stehen im Mittelpunkt der Betrachtung und der strategischen Neuorientierung. Da der
Sektor iiberwiegend durch KMU dominiert wird, ist die Orientierung auf neue Miirkte
von zahlreichen Hemmnissen behindert, so dass die deutschen Umwelttechnologiean-
bieter insgesamt wenig intemationalisiert sind: Nur etwa 10 % der deutschen Umwelt-
technikunternehmen vermarkten ihre Produkte auf internationalen Midkten. Demzu-
folge ist die Exportquote mit nur ca, 20 % im Vergleich zu anderen Industriezweigen
extrem niedrig. Zusitzlich konzentrieren sich diese Exporte ilberwiegend auf die Ziel-
region EU (75 %), willwend die Absatzmiirkte USA und Japan bereits deutlich zuriick-
liegen. Ostasien vnd die Transformationslinder Mittel- und Osteuropas stehen im Fo-
kus jiingerer Internationalisierungsbemithungen der Unternehmen im Umweltbereich,
Die Hauptsegmente sind Abwasserbehandlung, Abfallwirtschaft und Luftreinhaltung,
wobel deutsche Anbieter bei vor- wie nachgelageiter Umwelttechnik international in
etwa gleich stark vertreten sind. Trotz der zunehmenden Internationalisierungsbemi-
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 an dritter Stelle,

Als Reaktion auf diese Entwicklung fithrten wirtschaftspolitische Institutionen und
Interessenvertretungen eine Vielzahl unterschiedlicher Programme und Foérdermaf-
nahmen zur Stiitckung der Wetthewerbsposition deutscher Anbieter im internationalen
Kontext ¢in. Sie sollen helfen, die Stirken deutscher Anbieter von Umwelttechnik, die
in herausragenden technologischen Lasungen und langfristigen Geschiiftsstrategien
liegen. in Wetthewerbsvorteile winzusetzen. International werden zukiinftig die fol-
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genden Qualitiiten zum langfristigen Bestehen notwendig sein (vgl, MINK-ZAGHLOUL
1999, 8, 2-6):

lechnologische Innovationen,

¥

qualitativ hochwertige Produkte und Serviceleistungen vor Ort,

o

Orientierung an Kundenwiinschen und angepasste Technologien,

Yo

Flexibilitiit in der Produktion,

Y

Partnerschaften mit lokalen und mit deutschen Unternelunen,

b7

Finanzierungsidsungen.

Den Markteintritt behindernde Probleme lassen sich zu den folgenden Gruppen zu-
sammenfassen, die zum Teil generelle Internationalisierungshemmnisse darstellen,
zum Teil KMU-typisch sind, aber auch umwelttechnologiespezifische Aspekte enthal-
ten {vgl. PLOSS 2001, S, 85 ff.):

» marktliche Rahmenbedingungen, z.B, Zdlle und lizenzrechtliche Einschrin-
kungen,

kulturelle Probleme, z.B. fehlendes Umweltbewusstsein in Zielregionen,

v v

Markttransparenz,

Gesetzgebung, z.B. nicht existente Umweltgesetze und andere Normen,

Y W

unternehmensinterne  Gegebenheiten, z.B. (ehiende Ressourcen fiir BOT-
Modelie,
¥ Finanzierung.

Zur Erschliefung internationaler Mirkte sind angesichts der mittelstindischen
Struktur der Industrie in Deutschland kooperative Strategien empfehlenswert, Koope-
rationen mit lokalen Firmen sollten aus Kostengriinden ebenso wie wegen der Risiko-
ntinimierung und zur Uberwindung protektionistischer MaBnahmen und buy-national-
Forderungen angestrebt werden. Insbesondere wird auf Partnerschaften mit anderen
deutschen Firmen als Handlungsoption verwiesen;

wUm die Vorteile und Synergiceffekte durch Kooperation zwischen deutschen
Firmen nutzen zu konnen, miissen bei Unternehmen noch Umdenkungsprozesse
stattfinden, In der Vergangenheit was es leider hijufig so, dass sich viele dentsche
Unternehmen im Ausland dacauf konzentrierten, ihre deutschen Wetthewerber in
Schach zu halten. Dadurch wurden viele Kapazititen gebunden. Unternghmen an-
derer Nationen kooperieren wesentlich stiirker und erzielen dadurch erhebliche
Vorteile auf den Auslandsmirkten,” (MmNK-ZAGHLOUL 1999, S, 7-4)

Solche Kooperationen ceutscher Firmen konnen in der Umwelttechnologie vielfii-
tige Formen annehmen, die insgesamt durch lose Verfiechtungen gekennzeichnet sind:
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Projektbezogene Partnerschaften und die Bildung von Arbeitsgemeinschatten und
Konsortien stellen Kooperationsformen dar, die Merkmale von Projektnetzwerken tra-
gen konnen. Aber auch dic Beteiligung an einem Firmenpool oder der Markteintritt im
Rahmen einer Kielwasserinvestition sind gangbare Wege in die neuen Mérkte.

Studien in Deutschland belegen die tragende Rolle von Kooperationspartnern in
Deutschland, die ibrerseits Auslandskontakte besitzen, als AnstoB filr die Internationa-
lisierungsbestrebungen. Daneben wird Messen sowie auch den Kammern und Informa-
tionsbiiros eine wichtige Funktion in der ErschlieBung von Auslandsmiirkten 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 fiir den Markteintritt von Umwelstech-
nologieunternehmen tibernehmen kann.

6.2.2 Strukturen des mexikanischen Umweltiechnologiemarktes

Der mexikanische Mackt filr 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 Industrieliinder liegt bei etwa 3 %. Der Nachhol-
bedart wird durch diese Zahlen ebenso offensichtlich wie durch die Betrachtung «es
Handlungsbedarfs aufgrund akuter Umseltprobleme. Der Markt zeigt seit Griindung
der NAFTA und der Unterzeichnung der wichtigsten maultilateralen Umweltkonventi-
onen aufsteigende Tendenz. Positive Marktfaktoren lassen eine dynamische Entwick-
lung erwarten, so dass ein Anstieg des Umweltmarktes anf 1,8 % des BIP bis zum Jahr
2010 prognostiziert wird. Zu den positiven Marktfaktoren zihlen folgende Entwick-
lungen:

¥ Derinternationale Wettbewerbsdruck zwingt zur Prozessoptimierung.

¥ Internationale GroBkonzerne fordern von ihren Lieferanten die Einhaltung
von Qualitits- und Umweltstandards.

¥ Freiwillige Initiativen zur Selbstregulierung wurden abgeschlossen.

¥ Oko-Audit-Systeme wie Indusiria Limpia und 18O 14.000 verbessern die Of-
fentlichkeitswitkung,.

* Diverse staatiiche MaBnahmen bringen finanzielle Anteize.

Die Umwelttechnologie stellt sich als eine Querschnittsbranche mit unterschicdli-
chen Rahmenbedingungen und Marktvolumina sowie maBgeblichen Akteuren in ver-
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schiedenen Teilmickten dar, Die wichtigsten Segmente in dem jungen mexikanischen
Umwelttechnologiemarkt sind Abfallentsorgung, Abwasserreinigung, Trinkwasserver-
sorgung und Luftreinhaltung, Die Struktur der Kunden von umwelttechnologischen
Produkten priisentiert sich #uBerst heterogen. Folgende Gruppen lagsen sich identifi-
zieren:

# mexikanische Grofiunternehmen,
private Haushalte,
deutsche bzw, europdische Firmen,

mexikanische Kleinstunternehmen,

Y ¥V ¥V V¥

staatliche und kommunale Einrichtungen.

Die Reihenfolge gibt in etwa die Bedeutung der jeweiligen Kundengruppe wieder,
wobei die grobte Bedemung den mexikanischen Grofunternehmen wie z.B. der PE-
MEX (Mineralslindustrie), der Grupo Modelo (Brauerei) sowie Unternehmen der
chemischen Industrie und Zementfabriken zukommt, Die Beziehung zu deutschen
Kunden ist in der Umwelttechnologie von nachrangiger Bedeutung. Da die Struktur
heterogen ist, werden die wichtigsten Segmente hinsichtiich ihrer momentanen Lage,
der Entwicklungsaussichten und der wichtigen Akteure kurz analysiert.

Wasserversorgung und Abwasserentsorgung

Landesweit fallen 231 m*Sekunde kommunales Abwasser an, von denen allerdings
nur 46 m3/Sekunde (18 %) in Kliranlagen eingeleitet werden, Angesichts dieses Deti-
zits und des hohen prognostizierten Wachsturs, das bis 2010 eine ErhShung der Ab-
wassermenge auf 360 m¥Sekunde bringen soll, ist erheblicher Aus- und Neubaubedarf
an Leitungsinfrastruktor und Kliranlagen gegeben. Das grobte aktuelle Problem stellt
jedoch die Qualitiit der Kliranlagen und deren Betrieb dar. Von den existierenden
1.018 kommunalen Kliranlagen sind nur etwa drei Vierte! in Betrieb, und diese wie-
derum arbeiten weit unter ihrer Kapazitiit (unter 70 % Auskastung). Die Qualitiit der
Anlagen ist mangelhaft, vielfach reichen die einfachen Technologien nicht aus, um die
zuliissigen Grenzwerte bei Einleitung in die Vorfluter einzuhalten.

Industrieunternehmen verursachten im Jahr 2000 eine Abwassermenge von ca. 170
m¥Sekunde. Diese werden fast zar Hilfte von der Zuckerindustrie verursacht, gefolgt
von der chemischen Industrie, Petrochemie, Eisen- und Stahl- sowie Papierindustrie
(vgl. CNA 2002, S, 36). Landesweit existieren ca. 1.400 industrielle Kliranlagen. ein
Drittel davon mit nur einer einzigen Reinigungsstufe. In diesen Anlagen werden je-
doch nur 25,3 m¥/Sekunde (15 % der industrietlen Abwiisser) behandelt, Dariiber hin-
aus entsprechen fast 900 dieser Anlagen nicht den aktuellen Normen und Gesetzen.
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Hinsichtlich der Wasserversorgung privater Haushalte besteht die Hauptproblenia-
tik aus Sicht der Technologicanbieter und der Betreiber darin, dass das Registriernngs-
und Fakturierungssystem schlecht organisiert und intransparent ist, so dass nur etwa
ein Viertel des Wasserverbrauchs abgerechnet und bezahlt wird. In lindlichen Regio-
nen sind nur zwei Drittel der Haushalte an fliefendes Trinkwasser und nur ein Drittel
an ein Abwasserentsorgungssystem angeschlossen — in den Stiidten sind es 95 % bzw.
90 %. Der Bedarf an neven und modernisierten Versorgungssystemen ist enorm, da die
Versorgungsnetze marode sind und massive Transportverluste von bis zu 50 % verur-
sachen. Die Trinkwasserpreise steigen und erreichen in den wichtigen Stiidten bereits
deutlich Uiber 1,00 US-$ /m3. Die hiichsten Preise sind in den Industriezentren der Tro-
ckengebiete in den nordlichen Provinzen, z.B. in Tijuana/Baja California (5,67 US-
$/m®) und Aguascalientes (4,96 US-$/m®) fillig. Dies iibt einen erheblichen Druck aunf
das Wassermanagement in den Branchen mit hohem Verbrauch aws. Der industrielle
Wasserverbrauch konzentriert sich in den Branchen Zuckerherstellung, Nahrungsmit-
telverarbeitung, Chemie und Petrochemie, Papierherstellung und Textilindustrie.

Abfaliwirtschaft

Der Markt fiir die Behandlung von Hausmiill und Industrieabfiillen ist noch weniger
entwickelt als jener fiir Abwasserbehandlung. Angesichts der hohen Abfallmengen —
landesweit fallen tiglich 83.000 Tonnen Hausmilll an — und des prognostizierten An-
stiegs auf tiber 100.000 Tonnen/Tag bis zum Jahr 2010 besteht dringender Handlungs-
bedarf. Hausmiill wird in Mexiko bisher fast ausschliefilich deponiert, Kompostierung
und Verbrennung befinden sich noch im Versuchsstadium. Etwa 80 % des anfallenden
Hausmiills werden gesammelt und auf Deponien verbracht. Diese bestehen zu mehr als
der Hilfte nur aus offenen Halden. Die Zusammensetzung des Hausmiiils wird zu iiber
50 % von organischen Abfillen dominiert, erst danach folgen Verbundstoffe sowie
Papier und Karton,

Die Recyclingquote wird derzeit auf 30 % geschitzt, wobei diese Schétzung mit
hoher Unsicherheit behaftet ist, da der Recyclingbereich vom informellen Sektor do-
miniert wird. Da landesweit mehrere 100.000 so genannte pepenadores®! von der
Miillverwertung leben, gestaltet sich eine Formalisierung <des Marktes file Abfallwirt-
schaft politisch wie sozial duBerst problematisch, Integrierte Entsorgungszentren wur-
den unter Beteiligung dentscher Firmen geplant, auf politischen Druck der Bevilke-
rung hin aber gestoppt (vgl. CAMEXA 2002, S. 5). Eine Modernisicrung des Systems,

61 Sogenannte pepedacdores sammeln v.a. in Mexiko Stadt den Hausmiill ein, wnd sortieren die
Wertstoffe aus.
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Steigerung der Recyclingquoten und Einfilwung von Trennsystemen muss unter Ein-
beziehung der pepenadores erfolgen.

Das jiihuliche Autkommen an Sondermiill wird aut 5-6 Mio. Tonnen geschiitzt, von
denen nur filr ca. ein Viertel irgendeine Form der Behandlung nachgewiesen ist, Es
existiert itn Moment eine einzige Sondermiilldeponie in Nordmexiko, weitere Projekte
befinden sich unter Beteiligung internation:aler Konsortien derzeit in Ausarbeitung,

Emisstonsschutz

Insbesondere der GroBraum Mexiko-Stadt (Zona Metropolitana Valle de México
ZMVM) steht im Zusammenhang mit Emissionen im Mittelpunkt des offentlichen,
politischen und wissenschaftlichen Interesses. Hier iibersteigen z.B, die Ozonwerte an
90 % der Tage die zur Gesundheitsvorsorge offiziell festgelegten Grenzwerte,

Abbildung 22: Emissionsquellen im Grofiraum Mexiko-Stadt 1998

Prozent
100 I

80 4

60 -

40 e

20 4+

NOy

Emissionsquelle
Vegetalion und Boden
tobile Quellen
Flachenhaite Quellen
Punkihafte Quetien

Quelle: SEMARNAT 2002, S, 5-6
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Die dominante Emissionsquelle in der ZMVM ist der Straenverkehr, der fiir den
Grofitetl der Kohlenmonoxid- und Stickoxid-Emissionen verantwortlich ist (vgl.
Abb, 22), Davon macht der private Pkw-Verkelr den grofiten Anteil aus (47 % bei
Kohlenmonoxid und 23 % bei den Stickoxiden) gefolgt von Mikrobussen, Pickups und
leichten Lkws bei den Kohlenmonoxid-Ausstdssen. Bei Stickoxiden stellen die Diesel-
falrzeuge (Lkws und Busse) nach den privaten Pkws die wichtigsten Emittenten dar,
Die Kohlenwasserstoffemissionen sind zwar zu 17 % auf private Pkws zurlickzufiih-
ren, die grofBte Bedeuntung kommt hier jedoch flichenhaften Quellen zu, da insbeson-
dere Losungsmitte] und <ie Reinigung von Oberflichen hohe Kohlenwasserstoffmen-
gen freisetzen. Aber auch die unvollstindige Gasverbrennung und Verluste von Me-
thangas aufgrund vndichter Leitungssysteme sind fiir Kohlenwasserstoffemissionen in
erheblicher Menge verantwortlich.

Der grafite Teil der Schwefeldioxid-Emissionen entstammt den als ,,punkthafte
Quellen zusammengefassten verschiedenen Industriebetrieben. Insbesondere die
chemische Industrie, die Holzverarbeitung und die Bekleidungsindusttie clominieren
mit tiber 10 % der gesamten Emissionen. Fast ein Viertel der gesamten Emissionen
geht auf das Konto der Verbrennung fossiler Energietriiger fiir Heizung und Warm-
wassetversorgung kommerzieller und offentlicher Gebitude, Nur bei den Mikroparti-
keln (PM,g) haben die Biden eine nennenswerte Bedeutung als Emissionsquelle. Sie
sind fiir iiber 40 % der Staubentwicklung verantwortlich.

Bereits in den 1990er Jahren wurden durch die Einfihrung von bleifreiem Benzin
und die Katalysatorpflicht fiir Neuzulassungen bemerkenswerte Erfolge erzielt: Trotz
des ansteigenden Verkehrsaufkommens gingen die Schwefeldioxid- und Stickstoff-
emissionen zurlick. Die Schwefeldioxid- und Kohlenmonoxidkonzentrationen in der
Atemluft sind in den 1990er Jahren stack zuriickgegangen und iiberschreiten heute nur
noch selten die mexikanische Norm (vgl. SEMARNAT 2002, S. A3-1f)

Um diese Probleme der ZMVM in Angiiff zu nehmen, wurde das Programm PRO-
AIRE 2002-2010 geschaffen. Darin ist ein detaillierter Mafnahmenkatalog zur Emis-
sionsteduktion enthalten, Die Emissionsreduktion bet Verkehrs- und Transport-
mitteln stellt das zentrale Element des Planes dar und beinhaltet u.a. eine Reihe unter-
schiedlicher KontrollmaBnahmen wie Verbrauchsvorschriften, Senkung der gesetzli-
chen Schadstoffgrenzen (Schwefel), Verbesserung der technischen Uberwachung der
Falwzeuge, besondere Kontrollen und Normen fiir impoutietie Faluzeuge, Orientierung
der Abgasstandards an den in Kanada und den USA giiltigen Grenzwerten. Zudem
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werden einige bereits bestehende Programme neu aufgelegté?, Auch eine Reihe von
MaBnahmen, die auf die Erneuerung bzw, Modernisterung der Fahrzeugflotie abzielen,
sind vorgesehen. Hierbei soll neben der Eiminierung ilterer Modelle v.a. der Einsatz
effizienterer Transportmittel im Busverkehr Verbesserungen bringen; die Einfithrung
von Elektroautos und eine Verstirkung des Methangas-Tankstellennetzes dient der
Etablierung alternativer Treibstoffe. Infrastrukturelle MaBnahmen sind vor allem im
Bereich des offentlichen Nahverkehrs anzusiedeln (Metroausbau, Trolleibusse, subur-
bane Ziige etc.). Im Bereich der Emissionsreduktion durch Industrichetriebe zielt
das Programm auf verstirkte KontrolmaBnahmen zor Vermeidung von Verschmut-
zung, aber auch auf Programme zur sauberen Fertigung und freiwilligen Selbstkontrol-
le. Die Emissionsredukiion im Bereich der Dienstleistungen sieht unter anderem die
Etablierung von umweltorientierten Qualitdtsstandards bei KMU vor. Zudem sind ein-
zelne MaBanahmen vorgesehen, um z.B. effizientere Verbrennungsprozesse zu errei-
chen oder den Gasaustritt durch undichte Leitungen zu vermeiden. Auch die Solar-
energienutzung soll verstirkt werden. Der Erhalt natiirlicher Ressourcen ist ein wei-
terer Programmpunkt, der eine geordnetere Fliichennutzung und den Erhalt von Fret-
fliachen und landwirtschaftlichen Fliichen ebenso zum Ziel hat, wie die Vermeidung
von Waldbrinden und einen verbesserten Erosionsschutz.

Weitere MaBnahmen zielen auf den Gesundheitsschutz, die Einfithrung von Um-
welterziehungsprogrammen sowie institutionelle MaBnahmen, wie z.B. dic Modemi-
sierung des Netzes der Uberwachungsstationen. Tabelle 7 bietet einen Uberblick tiber
dic wichtigsten MaBnahmen des Programms PROAIRE inkl. der erwarteten Auswir-
kungen und Kosten, Die Kosten sind in den meisten Fillen zum GroBteil geplante
staatliche Mittel, sondern Schiitzungen der Investitionen, die Unternehmen und Haus-
halte zu tiitigen haben, um die gesteckten Ziele zu errcichen.

62 Hierzu zihlt <as ,hoy no circula®* Programm, dass tageweise den Pkws mit verschiedenen
Nummernschildern das Fahren verbietet.
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Tabelle 7: Ausgewdhite MaBnahmen des Programms PROAIRE 2002-2010

Radukti-  Reduldi- Reduktion GO Reduktion Reduktion Kosten
onPM;s  on S0, {t/Jahr) No, Kw (US-$)
(Wahry  (Wahy) (t\Jahr) {thahr)  gesamt
Strenge Emissians- 426 159 10.482 11.008 3.564 340 Mio.
auflagen flir neve
Fahrzeuge
Reduzierung des 21-27 % jeo 21-27 % je 21-27 % je 3.000
Schwetelgehaltes im varbrauchter verbrauchter varbrauchter Mio.
Benzin (auf 50 ppm) Benzineinheit Benzineinheit Benzineinheit
Nachriistung privater 153.419 12,643 14,958  200-300/
Pkw mit Katalysato- Fahrzoug
ren
Erneuerung der Taxi- 124 8.579 11.434 800 Mio,
flotte
Erneusrung der Bus- i2 151.933 5.027 13.374 744 Mio.
flotte
Strengere Auflagen 640 6.362 1.012 166
fOr neve Dieselfahr-
zeuge
Elisniniereng alterer 155 102,267 5.234 8.323 4.000
Fahrzeuge Mio.
Ernsuerung der loka- 24 86.829 6.131 5.728 1.546
len Giitertransport- Mia,
flotte
Ausweitung der Met- ag2 91 9.375 7.074 2.841 450 Mio,
ro
Suburbane Zlige 265 72 7.064 5.330 2.140 15 MioJ
km
Trolleibusse und 2.189 598 62.830 45.729 18.554 1.400
Tren Ligero Mio.
Emissiansreduktion 95 1.532 5.953 4 Mio.
in der Industiie
Einfihrung geschlos- 6.000 10 Mio.
saner Kreisldufe in
Wischereien
Reduzierung der 5181 50 Mio.

Methangasverluste
durch undichte Lei-
tungen

Quelle: SEMARNAT 2002 §. 8-7 ff.
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Regenerative Energien

Die Erzeugung elektrischen Stromes ist in Mexiko fast vollstindig auf die Verbren-
nung fossiler Energletriiger orientiert, was zum einen an dem Oireichtum des Landes
und zum anderen an der dominanten Rolle der PEMEX liegt, die als Lobbyist gegen
eine Erhghung von Energicpreisen agiert und auf diese Weise verhindert, dass sich
teurere Stromformen itn Markt etablieren konnen. Erneverbare Energien spielen im
mexikanischen Strommarkt daher bis auf Wasserkvaft und Geothermie, die vor allem
in Baja California bereits teaditionell genutzt werden, bisher keine Rolle. Letztere tra-
gen mit 13 % bzw. 3 % in nicht unerheblichem MaBe zur Stromversorgung des Landes
bei. Die anderen Formen sind bisher unterentwickelt, sollen aber durch Gesetzesiinde-
rungen unterstiitzt wercden. Das grofite Potential wird dabei der Windenergie zuge-
schrieben. Insbesondere im Sitdwesten des Landes finden sich die attraktiven Standor-
te fiir den potentiellen Aufbau von Windparks. Die Nutzung von Solarenergie konzent-
riert sich iberwicgend auf die Erzeugung von Heiflwasser, wobei vor allem solarther-
mische Anlagen zum Einsatz kommen. Photovoltaikelemente werden aus Kostengriin-
den relativ wenig genutzt und erreichen derzeit ein installierte Kapazitit von nur 14
MW, die bis 2009 auf 23 MW gesteigert werden soll. Sie werden als sogenannte
stand-alone-Anlagen zur Stromversorgung entlegener Gemeinden und zum Betrieb
von Wasserpumpen in peripheren Gebieten eingesetzt (vgl, CAMEXA 2002, 8. 7). Er-
hebliche Potentiale sincd im Bereich regenerativer Energien imn Bau von Wasserkraft-
werken mit einer installierten Leistang bis 10 MW im siidlichen Mexike 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 mageb-
lich von den rechtlichen Rahmenbedingungen beeinflusst. Die Gesetze in Mexiko sind
heute aut einem hohen Standard und im lateinamerikanischen Vergleich fiilhvend (vgl
RATAICZYK 2000, S. 3). Die Basis hierfiir legte die Regierung Emesto Zedillo, die das
Umweltministerium SEMARNAT griindete und auch einige Anreizsysteme wie z.B.
Abschreibungsmodelle und Zollsenkungen fiir Umwelttechnologie einfiihrte, Struktu-
relle Probleme verhindern die Umsetzung der relativ strengen Standards allerdings
vielfach bereits im Ansatz. Erstens haben die staatlichen und kommunaten Einrvichtun-
gen nicht die finanziellen Mittel, um die nétigen Anlagen zur Einhaltung der Standards
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zu bauen, insbesondere was die Abfallwirtschaft wnd Wasserbehandlung betrifft.
Zweitens verhindern Korruption, Personalismus und Willkiir ¢ine konsequente Kon-
trolle der grofien Firmen. Im gesamtwirtschaftlich wie auch sozial bedeutsamen Kiein-
gewerbe macht die Vielzahl der informellen Werkstiitten eine Kontrolle dieser Firmen
beinahe unméglich, Erschwerend kommt hinzu, dass der politische Wille zur systema-
tischen Kontrolle zwar da ist, die Strukturen in den zustindigen Behérden aber noch
nicht klar sind, Erfabrungen fehlen, Kompetenzen zwischen verschiedenen Behorden
und Abteilungen zersplittert sind.

Seit 1994 existiert in Mexiko das eigenstiindige Umweltministerium SEMAR-
NAT®, dem w.a. die folgenden Institutionen unterstchen:

Das Iastituto Nacional de Ecologia (INE) ist verantwortlich filr die Formulierong
umweltpolitischer Programme und Standards, die Ermbeitung umweltpolitischer Ex-
pertisen, Bewertung der UVPs und die Frteilung derjenigen Genchmigungen, die unter
Bundeskompetenz falten.

Die Comisidn Nacional del Agua (CNA) ist filr die gesamie Wasserwirtschaft des
Landes zustindig. Grundwasserschutz, der Schutz der Kiistengewiisser und des Obet-
flichenwassers gehtiren ebenso in ihren Zustindigkeitsbereich wie die Klirwerke. An-
fangs war sie v.a, fir den Aufbau der Infrastruktur zustiindig, withrend sie heute eine
regulierende und durchsetzende Instanz in allen Fragen der Wasserqualitiitsstandards
und der Wassernutzung ist.

Die Umweltbundesanwaltschaft PROFEPA (Procuraduria Federal de Protec-
cidin al Medio Ambienie) ist zustindig fiir die Durchsetzung von Vorschriften, die
Kontrolle von Auflagen, die Verwaltung von Strafen im Falle der Nichteinhaltung und
die Aufnahune &ffentlicher Beschwerden. Sie koordiniert auch das mexikanische Oko-
Audit-Programm Tndustria Limpla.

Dennoch gibt es nach wie vor erhebliche Unklarheiten in Zustiindigkeiten und
Kompetenzstreitigkeiten, Die drei Ebenen staatlicher Verwaltung (Kommunen, Staa-
ten und der Bund) sind in ihren Zustindigkeiten oft nicht klar definiert, und die einzel-
nen gleichrangigen Institutionen auf staatdicher Ebene sind zum Teil unterschiedlichen
Ministerien zugeordnet.

Zu einer wichtigen Organisation ist der Unternehmerverband CONIECO (Conse-
Jo Nacional de Industriagles Ecologistas) herangewachsen. Als Verband der Umweltin-
dustiie defintert er als seine Hauptautgaben die Lobbyabeit und die Herstetlung einer

63 Das heutige SEMARNAT trug ursprimglich den Namen SEMARNAP (Secretaria de Medio
Ambiewnie, Recursos Natwrales v Peseq)
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Schnittstelle zwischen der Gesetzgebung, den genannten ausfilhrenden Instanzen und
der Unternehmerschatt. Daher nehmen die Bekanntmachung der Umweltgesetzgebung
unter den Unternehmern sowie die Politikberatung bei der Festlegung von Normen
und Standards einen zentralen Stellenwert ein. Aber auch die Verbreitung von Infor-
mationen {iber Nachhaltige Ressourcennutzung und Umwelttechnologien sowie die
Vermittlung internationaler Kontakee fallen in den Aufgabenbereich des CONIECO.

6.2.4 Deutsche Umwelttechnologieunternehmen und ihre Netzwerkver-
bindungen in Mexiko

Die Prisenz deutscher Umwelttechnologieanbieter in Mexiko stellt sich insgesamt als
sehr gering dar und die Dominanz der US-amerikanischen Anbieter ist auf dem mexi-
kanischen Umwelttechnologiemurkt ungebrochen. Deutsche Unternehmen sind meist
als 100 %-Tochtergeselischaften konstituiert und vor allem im Bereich der Wasserbe-
handlung und Luftreinhaltung bei industriellen Anlagen aktiv.

Die grofien Infrastrukiurprojekte der Gifentlichen Hand undl einiger grofier mexika-
nischer Ticlustrieunternehmen werden vielfach im Ralunen von Betreibermodetlen von
Multinationalen Unternehmen oder Konsortien abgewickelt und sind daher fiir die -
berwiegend mittelstéindischen deutschen Umwelttechnologieanbieter schwer zugiing-
lich. Im Bereich der kommunalen Abwasserbehandlung sehen sich zudem lokale joyw-
cost-Anbieter in der Lage, auf der Basis aggressiver Preisstrategien den Markt zu be-
seizen. Im Bereich des Emissionsschutzes handelt es sich im Wesentlichenn um einen
Importmarkt, und auch die Reinigung industeieller Abwiisser erfordert kemplexere und
technisch anspruchsvollere Losungen, als sie dic meisten mexikanischen Hersteller
bieten kénnen.

Aufgrund der beschriebenen rechtlichen Entwicklungen in Mexiko und der Etablie-
rung internptionaler Umweltstandards legen die meisten auslandischen Industrieunter-
nehmen Wert auf eine Zertifizierung der mexikanischen Standorte nach internationa-
len Standards. Dadurch entsteht ein Bedarf nach hochwertiger Umwelttechnologie und
kostspicligen integrierten Losungen,

Auf der Basis dieser Entwicklungen ist zu erwarten, dass in Deutschland bestehende
Kundenbeziehungen in Mexiko reproduziert werden, iillich wie dies im Beispiel der
Automobilzulieferindusiie gezeigt werden konnte. Dieses Muster lisst sich allerdings
nur in wenigen Fillen erkennen, Deutsche Anbieter in Mexiko kommen meist nicht im
Zuge von Internationalisierungsentscheidungen wichtiger Kunden nach Mexiko. Eini-
ge sind originiir mexikanische Unternchmen im Besitz von Deutsch-Mexikanern bzw.
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werden von Auswanderern betrieben. Zudem konzentrieren sich die meisten Anbieter
auf grofle mexikanischen Unternehmen oder mexikanische Privatpersonen als wich-
tigste Kundengroppen. Es sind aber auch Gegenbeispiele zu finden, nimlich Unter-
nehmen, die sich vor allem auf deutsche Kunden z.J3. aus der chemischen Industiie
oder Automobilunternehmen und deren Zulieferer orientieren, Insgesamt kann aber
nicht von einer markanten AnstoBwirkung im Rahmen von Kielwasserinvestitionen
gesprochen werden. Der Grund hierfiir liegt in dem doch relativ engen Markt uad der
Tatsache, dass im Bereich der Umwelttechnologie die Transaktionen, trotz Wartungs-
und Brweiterangsarbeiten, vergleichsweise selten sind und damit die Notwendigkeit
einer kontinuierlichen Interaktion mit dem Zulieferer aus Transaktionskostengriinden
nicht gegeben ist,

Desweiteren war ein Markteintritt im Rahmen von Projekinetzwerken erwartet
worden. Im Groianlagengeschiift kénnten mittelstindische Unternehmen gewisserma-
Ben im Schlepptau deutscher Leitfirmen oder deutscher Beteiligungen in internationa-
len Konsortien in den mexikanischen Markt eintreten und sich nach Auflésung des
Projekinetzwerkes hier etablieren, Bezichungen zu mexikanischen Unternehmen auf-
bauen und gleichzeitig die Kooperationsbeziehungen zu den Projekttriigern latent auf-
rechterhalten, mn bei sich bietendlen Gelegenheiten wieder darauf zuriickzugreifen.
Solche Konstellationen sind aus den Forschungen zu Projekinetzwerken in anderem
Kontext bekannt, in der Umwelitechnologie in Mexiko konnten sie aber nicht festge-
stellt werden. Die befragten Umwelttechnologieunternehmen weisen keine Einbindun-
ge in solche Projektnetzwerke auf. Es sind Unternehimen erkennbar, die beispielsweise
als Anlagenbauver in Projekte integriert sind, wo wmwelttechnologische Elemente meist
als integrale Bestandteile einer Komplettanlage aus dem Ausland, oft auch an auslin-
dische Bautriiger, geliefert werden. Somit sind Macht und Entscheidungskompetenz in
Deutschiand konzentriert, Die befragten Anlagenbauer mit Umwelttechnologicangebo-
ten haben momentan keine aktuclien Projekte in diesem Sektor. Somit stellt sich die
Umwelttechnologiesparte als ein Randbereich dar, der gegebenenfalls im Rahmen von
Gesamtldsungen integrierbar ist, aber nicht als eigener Geschiiftsbereich. Daher kén-
nen diese Fiille nicht als Beleg fiir eine ,,Katalysator-Wirkung™ von Projekinetzwerken
fir den Markteintritt und die Etablierung deutscher Umweltiechnologieanbieter in
Mexiko angesehen werden, Die meisten Firmen haben eine diversifizierte und 2.T.
auch heterogene Kundenstruktur, Eine direkte Anbindung an GroBkunden in der Rolle
lokaler Unternehmen wie im Falle der Automobilzulieferer ist nicht erkennbar,

Im Umwelttechnologiesektor konnte von verschiedenen Non-Profit-Organisationen
eine mégliche Mittlerrolle vermutet werden, da sie als Organisation iiber Marktinfor-
mationen und Kontakte zu Behdrden und Verwaltungen in Mexiko, sowie iiber Erfah-
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rungswissen im Zusammenhang mit in Deutschland praktizierten Lsungen verfiigen.
Sie kénnten als unabhiingige Akteure eine Mittletrolle ansfithien. In Mexiko lisst sich
eine solche Mittlerrolle jedoch nur eingeschriinkt konstatieren. Die Einbindung in In-
formationsnetzwetke, in denen deutsche Umwelteinrichtungen von staatlichen Institu-
tionen oder Nichtregierungsorganisationen eine besondere Rolle spiclen, scheint weni-
ger bedeutend zu sein als wrspriinglich angenommen. Im Sample finden sich entgegen
den Erwartungen kaum Firmen, die mit staatlichen und kommunalen Einrichtungen
zusannenarbeiten.

Als Informationsmittler und Anlaufstelle zur Kontaktanbahnung sieht sich dagegen
die CAMEXA, die wie viele anclere AuBlenhandelskammern in emerging nturkets auch
eine Umweltberatungsabteilung in der Person des Umwelt-Area-Managers vunterhiilt,
Sie wird jedoch von den befragten Unternchmen in den meisten Fiillen als unbedeu-
tend fiir die Marktbearbeitung beurteilt, Ihr gestehen die deutschen Akteure, nicht aber
die mexikanischen Vertreter deutscher Firmen, eine Bedeutung im sozialen Bereich
zu. Als Mitveranstalter von Messen (z.B. Enviro-Pro) und Partner der CONIECO ge-
winat sie jedoch an Bedeutung fiir mittelstindische Neueinsteiger zur Beschaffung von
Marktinformationen.

Das Fehlen zentraler deutscher Akteure in Form von fokalen Unternehmen oder an-
deren Organisationen, die eine solche Funktion itbernehmen konnten, ist jedoch nicht
der alleinige Grund fiir die schwiichere Einbindung in deutsche Unternchmensnetz-
werke. Nicht nur 6konomische fiwrd facts, namentlich die Kundenstruktur, zwingen
zur intensiveren Einbindung in den lokalen Markt, sondern hierfiir lassen sich auch
gesellschaftliche Griinde finden. Die Entwicklung der Branche hingt in hohem Maie
von gesellschaftlichen Rahmenbedingungen und deren Veriinderungen ab. Der Nach-
frage nach Umwelttechnologie wird iiberwiegend nicht von den Kunden selbst, son-
dern von Institutionen der Regulation geschaffen. Erst durch die Etablierung von regu-
lierenden MaBnahmen wie Normen oder Gesetzen, aber auch durch Anreizsysteme
und einem gewissen Wertewandel der Gesellschaft entsteht eine Nachfrage nach neuen
umweltschonenden Produkten bzw. Technologien. Solche Verdnderungen sind anch
fiir die Eatstehung neuver koordinierender Institutionen, wie Umweltschuizbehiirden,
Interessensvertretunigen und Verbiinde verantwortlich. Diese Institutionen der Koordi-
nation wiederum gestalten den jungen Markt,

In diesem Kontext ist das Handeln dex Non-Protit-Organisationen zu interpretieren.
die sich in der Pflicht seher, die notwendigen Rahmenbedingungen zu etablieren, wic
z.B. Umwelthewusstsein als gesellschaftlichen Wert oder auch ein praktikables Sys-
tem gesetzlicher Regeln, Die Beziehung zu deutschen Unternchimen ist von nachrangi-
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ger Bedeutung und wird explizit nicht als ein wichtiges Element zur Auftragserfiiliung
vor Ort angesehen, Organisationen wie die GTZ definieren ihre Aufgabe im Aufbau
von AusbildungsmaBnahmen fiir selbststindige Gewerbetreibende und Beschiiftigte in
Zusammenarbeit mit lokalen Unternehmen und bemiihen sich im Bereich der Umwelt-
tkonomie um ein ressourcenschonendes Stoffstrommanagement bzw. um Zertifizie-
rungsprogramme bei mexikanischen Kleinunternehmen, Diese sind meist als Famili-
enbetrieb organisiert und bendtigen zuniichst Beratung und die Etablierung eines Qua-
lititsmonagements in bescheidenem Umfang. Neue technologische Lésungen sind
meist nicht notig oder aufgrund der sehr diinnen Kapitaldecke nicht finanzierbar, wes-
wegen sie fiir deutsche Umweltberater ebenso wie fiir die Aubieter deutscher Umwelt-
technologie als Zielgruppe unrelevant sind.

In der Umwelttechnologie ist zwischen deutschen Akteuren in den Kernbereichen
der Geschiiftstiitigkeit meist kein direkter Zusamunenhang und daher auch keine In-
terdependenz festzustellen. In der Umwelttechnologie bestehen vielmehr interdepen-
dente Beziehungen zu mexikanischen Vertriebspartnern. Im Zysammenhang mit mehr-
fach angefiilrten, eher diffusen persénlichen Kontakten lassen sich vereinzelt Konstel-
lationen erkennen, an denen mehrere deutsche Firmen beteiligt sind, Deren Interaktio-
nen beinhalten aber vorrangig Informationsfluss, vereinzell auch die Vermittlung von
Kontakten, zB, zu Regierungsstellen, Abhiingigkeitsbeziehungen 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 Firmen und Institutionen auf freiwilliger Ebene
kooperieren. Eine lose Yerflechtung der Akteure hingegen ist als gegeben anzuschen,
Die deutschen Unternehmen und die individuellen Aktewre im mexikanischen Um-
welttechnologiemarket sind rechtlich meist nicht verbunden. Beziiglich der Machthe-
zichungen kénnen keine deutlichen Ungleichgewichte der deutschen Firmen unterein-
ander erkannt werden - die Verbindungen sind sehy lose. Im Bezug auf die lokalen
Vertriebspartner hingegen lassen sich deutliche Machtungleichgewichte erkennen, der
Kontrollmechanismus ermdglicht den Ausschiuss von nicht vertravenswiirdigen Part-
nern aus dem Netzwerk, auch wenn dafir anfwiindig Ersatz gesucht werden muss. Im
Unterschied zur Konstellation im Automobilsektor ist es meist miglich, einen solchen
Ersatz zu finden.

Im Umwelttechnologiesektor ldsst sich also zusammenfassend zwar keine formali-
sierte Unternehmensnetzwerkstruktur deutscher Anbicter erkennen, aber eine
stacke Einbindung in lokale Netzwerke, Dabei ibernimmt der Zusammenschluss
umweltorientierter Unternehmen CONIECO eine zentrale Rolle. Diese privatwirt-
schaftliche Interessensvertretung organisiert diverse Kontaktbrsen, den wichtigsten
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Umweltkongress in Mexiko (Enviro-Pro/Tecomex) und scheint die dominierende zent-
rale Informationsstelle im mexikanischen Umwelttechnologiemarkt zu sein. In diesem
Verband gehort 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 (Cdmra nacional de la in-
dustria de transformacion) wird die Lobbyarbeit und die formelle Organisation des
noch jungen Sektors vorangetrieben, um verbindliche Standards und Ausbildungssys-
teme zu etablieren.

6.3 Deutsche Unternehmen im mexikanischen Incoming-
Tourismus

Der Tncoming-Markt touristischer Destinationen wird auf globaler Ebene von den do-
minanten Reiseveranstaltern der wichtigsten Herkunftslinder gesteuert. Daher ist zum
Verstindnis der Kooperationsformen deutscher Unternehmen int mexikanischen Tou-
rismussektor eine vorausgehende Betrachiung globaler Entwicklungen, insbesondere
des deutschen Qutgoing-Markies nitig.

6.3.1 Zur Entwicklung und Struktur des deutschen Outgoing-Tourismus
im globalen Kontext

Der internationale Reiseverkehr wiichst in der langfristigen Betrachtung nicht nur we-
sentlich schneller als das Welt-BIP, sondern auch schneller als der Welthandel, Glei-
chermalen Motor und Resultat dieser Entwicklung ist die Entstehung weltweit operie-
render Reisekonzerne, die sich durch hohe Integration in horizontaler wie vertikaler
Richtung auszeichnen (vgl. VORILAUIER 1993, S, 2671).

Die horizontale Konzentration hat in der Reiseveranstalterbranche besonders deutli-
che Forinen angenommen und in den wichtigen Quellgebieten des internationalen Rei-
severkehrs zur Entstehung einer oligopolistischen Angebotsstruktur gefiihrt. Dennoch
sind weilerhin zahlreiche Anbieter dem mittelstindischen Segment zuzurechnen,

Die vertikale Integration ist ein weiteres mabgebliches Merkmal der Entwicklung
im Wettbewerb internationaler Reiseveranstalter, Sie wird von der Tatsache getragen,
dass drei Bereiche filr den Erfolg eines Reiseveranstalters elementar sind: die Verfig-
barkeit und das Preis-/Leistungsverhiiltnis der Hotelkapazititen, die Flugleistungen
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und die Service-Leistungen der Incoming-Agenturen im Zielgebiet (vgl. VORLAUFER
1993, S.274). Daher lisst 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 Griindung bzw.
den Kauf einiger Reiseveranstalter (Jahn Reisen, Meiers Weltreisen und Tjaereborg)
vom ,Ferienflieger” zum integrierten Reisekonzern. Er wurde 2001 von der REWE-
Gruppe itbernommen und ging in die REWE-Touristik ein, zu der bereits die Veran-
stalter Atlas, ITS Reisen und DERTour gehoren und die zusiitzlich eine Mehrheitsbe-
teiligung an ADAC Reisen hiilt.

Tabelle 8 : Die gréf}ten Reiseveranstalter in Deutschland im Jahr 2001

Unternshmen Umsatz 2001 Wachstum
(in Mio. €)  (in % ggli. 2000)
TUI Deutschland 4.570 +7,3%
Thomas Cook Deutschland 3.315 +8,0%
REWE Deutschiand Touristik 2721 +2,1%
Alltours 858 +18,3%
FTI Deutschland™ 868 -19,3%
QOger Tours 574 +36,0%
Eins Zwei Fly 500 +8,7%
Airtours Deutschland 316 +3,0%
Studiosus 213 -1,3%
Nazar (Tochter von First Chaice) 202 +41,1%

Quelle: Fvw 2002, S. 11ff.

Thomas Cook ist einer der weltweit filbrenden Konzerne im Reisemarkt. In
Deutschland wurde 1998 die Thomas Cook AG gegriindet, deren Gesellschafter mit
jeweils 50 % der Anteile die Deuntsche Lufthansa AG und die Karstadt AG sind. Die
Thomas Cook AG entstand durch die Zusammenfithrung der NUR Teuristic und der
Charterfluggesellschaft Condor und firmierte anfangs unter dem Namen C&N Tou-
ristic, Durch die anschiieBende Ubernalime eines franzdsischen Veranstalters sowie
des britischen Reisekonzerns Thomas Cook Holdings Ltd. entstand der zweitgréfite

&4 FTK — Frosch Touristik GmbH wurde i Jahr 2000 an einen der filluenden europiischen Rei-
sekonzerne, den britischen Veranstalter Airtours, verkauft,
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Reisekonzern Butopas, der unter anderem die Veranstaltermarken Neckermann Rei-
sen, Air Marin und Kreutzer Touristik fitht,

Die beiden bedeutendsien Reiseveranstalter mit mittelstiindischer Struktur sind All-
tours, das vom Unternehmensgtiinder und Bigenttimer geleitet wird, und der Veran-
stalter Oger Tours, an dem die Familie Oger noch 90 % der Anteile hiltss,

In Deutschland halten somit die drei fiihrenden Unternehmen einen Marktanteil von
69 % am geschiitzten gesamten Umsatzvolumen (vgl. Tab, 8). Die Unternchmensfusi-
onen und Ubernahmen der letzten Zeit spielten sich iiberwicgend auf europiischer E-
bene ab; z.B. die ,Elefantenhochzeiten der britischen und deutschen GroBunternch-
men TUT und Thomson, bzw. C&N und Thomas Cook,

Europaweit sind nun TUI und Thomas Cook die filhwenden Reisekonzerne, insbe-
sondere durch ibwe direkte Priisenz auf dem britischen Marki sowie in den nordischen
und den Benelux-Lindern, Zu den grofien Anbietern auf dem europiiischen Reisemarkt
gehdren noch die dominierenden britischen Reisekonzerne Airtours und First Choice,
sowie die zwei fithrenden Schweizer Anbieter Kuoni und Hotelplan (vgl, Tab. 9).

Tabelle 9: Die gréften Reisekonzerne Europas 2001

Unternehmen Umsatz 2001 Hauptsitz

{in Mrd. €, konsolidiert)
TUI 12,8 Deutschland
Airtours (My Travel) 8,2 Grofbritannien
Thomas Cook 7.9 Dautschland
Rewe Touristik 4,7 Detptachiand
First Chaice 3,9 GrroBbritannien
Kuoni 2,7 Schweiz
Club Med 2,0 Frankreich
Hotelplan 1,5 Schweiz
Alpitour 1.1 Halien
Alltours 1,1 Dautschland

Quelle: KRANE 2002, S, |

Die Zukunft liisst weitere Fusionen erwarten, da der europiische Gerichtshof das
crst 1999 ausgesprochene Verbot der Fusion der britischen Anbieter Airtours und First
Choice inzwischen wieder aufgehoben hat und somit der Weg fiir eine Fortfiilhrung des
Unternehmenskonzentrationsprozesses frei zu sein scheint, Seit dem Jahr 2000 hem-

65 Nur 10 % der Anteile wurden 1995 an Condor veriinGert,
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men einige wesentliche Rahmenbedingungen die Entwicklung des europiischen Out-
going-Marktes, Die Konjunkturkrise niit niedrgem Wirtschaftswachstum in ganz Eu-
ropa und insbesondere im besonders bedeutenden deutschen Markt hat zu einer Kon-
sumzuriickhattung gefiihit, Frithere Konjunkturschwiichen sind bemerkenswerterweise
weitgehend spurios an der Entwicklung des Reisemarktes vorbeigegangen, Das ist
diesmal nicht der Fall, da weitere Faktoren hemmend wirken. Die Euro-Einfithrung
und die Buro-Schwiiche haben zu einer erheblichen Verteuerung der Fernreisen ge-
fiihrt, was durch gestiegene Flugpreise zusiitzlich verschiieft wurde. Der Fernreisever-
kehr wurde in ungekanntem Ausmab von den Terroranschligen des L1, September
2001 betroffen, was zur Folge hatte, dass sich das Geschiftsjahw 2002 noch wesentlich
schlechter entwickelte als das bereits schwache Jahr 2001, Beispielsweise lagen die
Buchungen bei Pauschalreisen in der ersten Jahreshilfte 2002 um etwa 15 % unter
dem Vorjahresnivean,

6.3.2 Destination Mexiko: Bedeutung des Incoming-Reiseverkehrs und
Tourismuspolitik

Mexiko verfiige iiber ein herausragendes touristisches Potenzial als Destination des
internationalen Incoming-Tourismus®: Die Kombination aus attraktiven Natur- und
Kulturlandschaften und einer gut ausgebauten Infrastruktur macht das Kernelement
der Anziehungskraft Mexikos nus (vgl. z.B. GORMSEN 1995, 8. 217).

Der Tourismus ist heute einer der wichtigsten Wirtschaftszweige Mexikos, da die
meisten Devisencinnahmen in ciesem Sektor erwirtschaftet werden und umfangreiche
auskiclische Investitionen in den mexikanischen Fremdenverkehr flieBen. Bereits in
den 1960er und 1970er Jahren hat sich der Towrisinus als wichtige Einnahmequelle
etabliert und nimmt etwa den selben Stellenwert wie der Erddlexport eint?. Insgesamt
ist die Bilanz des Incoming-Tourismus hinsichtlich der Géstezahlen wie auch der Ein-
nahmen im Veglauf der 1980er und 1990er Jahre rundum positiv {vgl. Abb. 23},

66 Da die untersuchten Unternehmen im Inceming-Tourismus titig sind, wird der Binnentou-
rismus aus der Diskussion ausgeklammert.

67 Allerdings haben sich die gesamten Exporterlése durch die zunelimende Integration Mexikos
in den Weltmarkt (GATT-Beitritt, NAFTA) im Verlauf der 1590er Jahre verzehnfacht, so
dass die relative Bedeutung des Incoming-Tourismus als Quelle von Deviseneinnahmen im
Verlauf der 1990¢r Jahre massiv zuriickgegangen ist.
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Abblldung 23: Entwickiung der Gdstezahien und der Elnnahmen im mexikanischen

Incoming-Tourismus
Tousisten Einnahmen
{in tsd.} (in Mio. US-§}
12000 8000
Inernationale Touristen 7000
e Finnahmen aus dem internationalen
Tourismus {rechte Skala) 4 1 6000
BGUD. LT P T T S L P P TR T E P T L P T E P PP R S PP PP
[ 5000
o
[ 3000
4000195}
] L 2000
2000
1000
0 0

1980 61 82 83 84 85 86 87 88 891990 91 92 93 94 95 96 97 98 99 2000 01 02

Quelle; SECTUR 2003, DATATUR 2003

Der Tourismus zdhlt zwar zu den Wachstumsbranchen der mexikanischen Wirt-
schaft, aber er reagiert duferst sensibel anf Konjunktur- und Wechselkursschwankun-
gen {vgl. SOMMERHOFF / WEBER 1999, S.337). Eine Betrachtung der langfristigen
Entwicklung der Giistezahlen zeigt diese Krisenanfilligkeit. Dennoch entfaltet der In-
coming-Tourismus meist stabilisierende Wirkung, da er zu Zeiten wirtschaftlicher Kui-
sen, sofern diese mit einer Withrungsschwiiche einhergehen, eine positive Entwicklung
verzeichnet und so fiir einen stabilisierenden Devisenzufluss sorgt. Die hohe Anzahl
der Gisteankiinfte im Jahr 1983 ldsst sich duech den Wechselkursverfall des Pesos
erkliren, Es zeigt sich aber auch eine besondere Sensibilitiit europiischer Touristen fiix
die Wahinehmung von Naturrisiken in Mexiko: Das schwere Erdbeben in Mexiko-
Stadt (1985) und der Hurrican Gilbert in Yucatdn (1988) fallen mit cinem Minimum
europiiischer Touristenankéinfte zusammen.

Im Rekordjahr des mexikanischen Incoming-Tourismus — dem Jahr 2000 - brachten
iiber zehn Millionen internationale Touristen bereits 5.8 Mrd. US-5 ins Land (vgl
Tab. 10, SECTUR 2001, S. 29). Hinzu kamen noch weitere zehn Millionen iiberwie-
gend US-amerikanische Grenztouristen, die jedoch aufgrund ilwer kwzen Verweildau-
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er mit etwa 600 Millionen US-$3 nur vergleichsweise geringe Deviseneinnahmen
brachten. In den Jahren 2601 und 2002 ging die Anzahl der Giisteankiinfte deutlich
zuriick, aufgrund des hohen Peso-Kurses stiegen die Einnnhmen jedoch weiter an.

Tabelle 10: Incoming-Tourismus in Mexiko

1998 1999 2000 2001 2002
Gasteank(nite Inland (in 1000) 9.775 10,214 10593  10.151 9.882
Gasteankiinfie Grenzregion (in 1000} 8617 8820  10.050 9.659 9.784
Ausgaben Touristen inland (in Mio. US-$) 5,135 5.062 5.817 5.941 6.084
Ausgaben Touristen Grenzragien {in Mio, US-5) 499 444 619 597 641

Quelle: SECTUR 2001, 8, 29, SECTUR 2003, DATATUR 2003

Aus volkswirtschaftlicher Perspektive sind die damit verbundenen Beschiftigungs-
effekte von besonderer Bedeutung: Im Jahr 2002 waren 1,7 Mio, Arbeitnehmer formal
im Toutismussektor beschiftigt (vgl. SECTUR 2003, S. 7). Zusiitzlich kénnen fir je-
den direkt im Tourismus Beschiiftigten bis zu drei Beschiiftigte in nachgeordneten
Wirtschaftsbereichen geschiitzt werden (vgl. SOMMERHOFF /WEBER 1999, S. 338).
Diese herausragende Bedeutung des Incoming-Tourismus ist Ergebnis einer lang]jihri-
gen staatlichen Tourismuspolitik. Bereits seit den 1960er Jahren wurde der Tourismus
aktiv geftrdert. Durch die Griindung des Fondo de Promocion de ifraestructura Tu-
ristica (der Vorliufer des heutigen FONATURS®S) im Jahr 1969 sollte der Incoming-
Tourismus gestiirkt werden, um aul diesem Weg die Deviseneinnahmen zu erhéhen,
Arbeitspliitze zu schaffen, die allgemeine Infrastruktur zu verbessern und zur riumli-
chen Dezentralisierung der Wirtschaft sowie der Forderung der Kiistenregion beizu-
tragen {vgl, VORLAUFER 1996, S. 197),

Der FONATUR (Griindung 1974) ist dem eigenstindigen Tourismusministerium
SECTUR (Secretaria de Turismo) unterstetlt und fir die Koordination sowie die integ-
rierte Planung der Tourismusprojekte zustiindig. In seine Zustindigkeit fallen die fiinf
staatlich geplanten Touristenzentren CIP (Centros Integralmente Planeados) — das
sind Cancun in Quintana Roo, Huatulco in Oaxaca, Ixtapa in Guerrero, sowie Los Ca-
bos und Loreto in Baja Califoria del Sur (vgl. SOMMERHOFF / WEBER 1999, S. 343;
GORMSEN 1995, S. 233). Grundsiitzlich kann ein Erfolg der CIP-Strategie konstatiert
werden, da die CIP herausragende Entwicklungen der Giistezahlen erreichen konnten,
clic auch in krisenhaften Zeiten relativ stabil sind und zudem die erwirtschafteten De-
visen je Gast ein wesentlich hoheres Niveau annehmen als in anderen Destinationen.

88 Fondo Nacional de Fomento af Turismo
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Auch eine Milderung der regionalen Disparititen durch dic massiven staatlichen For-
derungen ist zu konstatieren (vgl. VORLAUTER 1996, S. 221).

Durch die Einbindung der Staatsbank Buanco de Mexico ist FONATUR heute der
bedeutendste Kieditgeber der Touwrismuswirtschaft. Die in den 1960er Jahren noch
iiberwiegend auf Mexiko-Stadt konzentrierten Mittel wurden bereits in den 1970er
Jalwen massiv erhoht und gleichzeitig in die Kiistendestinationen umgeleitet. Neben
dem Distrito Pederal sind heute die Staaten Quintana Roo sowie Guerrere und Oaxaca
die wichtigsten Zielregionen der von FONATUR vergebenen Kredite.

Das prominenteste Beispiel cines solchen CIP stellt Canciin (Quintana Roo) dar, wo
sich neben den positiven Ubernachtungszahlen und Devisnezufliissen auch die negati-
ven Folgen des Massentourismus zeigen, Belastungen der Umwelt, soziale Probleme
und die Ausgrenzong der lokalen Bevilkerung von der towristischen Entwicklung ei-
nerseits sowie die wirtschattliche Abhiingigkeit von diesem Marktsegment andererseits
begriinden kritische Stellungnahmen zum Erfolg Canciins (vgl. GORMSEN 1995, S.
234). Da diese Abhiingigkeit in die Kritik kam, wendet sich die mexikanische Tounis-
muspolitik von diesem seit Anfang der 1970er Jahre geforderten Segment zunehmend
ab. Angesichts der Abhiingigkeit vom US-amerikanischen Strandtourismus sind die
Alternativen aber bisher nicht aussichtsreich, Die Versuche, verschiedene Nischen-
segmente autfzubauen, wirken im Vergleich zu den Dimensionen des Massentourismus
bedeutungslos. Zu diesen Segmenten zihlen die offiziellen Entwicklungsprogramme
fir den Alpinismus, den Okotourismus, den Autbau von Wassersport- und Tauchzent-
ren (Pargues submarines), den Kultur- und Archiclogietourismus.

Tn jiingeren Programmen wird insbesondere dem Okotourismus und dem Abenteu-
ertourismus besondere Beachtung geschenkt. Frsterer umfasst im Verstindnis des
SECTUR jene Reisen. deren Hauptziel das Lernen tber und das Erleben von Natur
sowie das aktive Mitwirken an iheer Erhaltung ist. Sie werden in Destinationen durch-
gefiihet, an denen bisher wenig anthropogene Einfliisse das Gleichgewicht stéren und
schlieBen fiir gewohnlich Kurse tiber kulturelles Verstiindnis ein. Abenteverreisen hin-
gegen sind durch die Motivation des Gastes gekennzeichnet, sich den Herausforderun-
gen durch die Natur zu stellen und Erfolge iber natiitliche Widrigkeiten zu erleben,
ohne dass sportliche Wettkiimpfe stattfinden (Quelle: CESTUR 2001, S. 3},

Dieses politische Programm zur Ftablierung von Okotourismus und Abenteverrei-
sen zeigt in der quantitativen Betrachtong der Marktstrukiuren bisher wenig Wirkung,
wiihrend die Forderung von Tourismuszentren (CIP) in den 1970er Jalwen die Ange-
bots- und Nachiragestrukiuren des mexikanischen Tourismussektors bis heute prigt.
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6.3.3 Nachifrage- und Angebotsstrukturen in Mexiko

Fiir die erste Hiilfte des Jahres 2001 wies die SECTUR noch eine Steigerung der Giis-
teankiinfte ggii. dem Vorjahreszeitraum um 4,8 % aus. In der zweiten Hiilfte 2001 ver-
schlechterte sich die Lage jedoch und es wurden Riickgiinge der Giistezahlen ver-
zeichnet, Im Jahr 2002 verschiitfte sich die Lage weiter und fiihite in der ersten Jah-
reshilfte zum Riickgang der internationalen Gistezahlen um 10,7 % (vgl. SECTUR
2002, 2003), bieser Einbruch ist iberwiegend auf das Ausbleiben der Flugreisenden in
den Stranddestinationen zuriickzofithren, Die Zahl der Charter-Flugreisenden in die
traditionellen Destinationen wie auch in die CIP-Tourismuszentren ist massiv zuriick-
gegangen (-17 % bzw, -24 %).

Auch der prognostische Ausblick auf die nichsten 20 Jahre zeigt die einseitige Ab-
hingigkeit des mexikanischen internationalen 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 Bemitihungen des mexikanischen Staates
verstindlich, die Zielmirkte zu diversifizieren und vor allem ein stirkeres Gewicht auf
den europiischen Markt zu legen (vgl. SOMMRRHOTF/WEBER 1999, S, 340). Aus Eu-
ropa reisten im Jahr 2000 445.800 Touristen nach Mexiko. das entspricht 4,1 % aller
Touristen. Dieser Anteil soll weiter steigen, ebenso wie die Gistezahlen aus anderen
lateinametikanischen Lindern. Allerdings wird sich an der dominanten Stellung der
amerikanischen Touristen nichts &ndern.

Tabelle 11: Incoming-Tourismus nach Herkunflsregionen 2000-2020

2000 2010 2020

Ankiinfte Anteil Ankiinfte Anteil Anklinfte Anteil
(in 1000) (in %) {in 1000) {in %} (in 1000} (in 95}
USA 9.673,7 88,0 13.817,7 87,1 18.355,1 86,0
Kanada 3233 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 52 1.264,5 59
Andere 47.8 0,4 60,7 0,4 74,0 0.3

Gesamt 10.988,5 15.869,6 21.346,6

Quetle: SECTUR 2000, S. 142

Bereits seit Anfang der 1970er Jahre war es erklirtes Ziel der mexikanischen Tou-
rismuspolitik, auch auslindische Investoren fiir ein Engagement im Land zu gewinnen,
Der globale Massentourismus-Markt war nur mit Hilfe bekannter Markennamen im
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Hotelsektor erschlieBbar (vgl, CLANCY 1999, S, 13). Die protektionistischen Direktin-
vestitionsgesetze in den 1970er Jahren erméglichten internationalen Hotelketten zu-
niichst nur eine Bearbeitung des mexikanischen Marktes mittels Management- wnd
Franchisingvertrigen bevor diese Regelungen durch einen Treuhandmechanismus ge-
lockert wurden. Die gesetzliche Verankerung eines investitionstfreundlichen Klima
folgte erst 1993 mit der Neufassung des Investitionsgesetzes (vgl. KRYZDA 1995,
5. 35). Das Direktinvestitions-Maximum aus dem Jahr 1990 konate jedoch trotz dieses
neuen Gesetzes nicht mehr erreicht werden.

Tabelle 12 Auslasiung der Hotels in Mexiko (jeweils erstes Halbjahr)

2002 Verdnderung 2001 Veranderung
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
ren
Andere 51,82 -1,33 56,77 -3,56
Stadte 52,1 -3,44 56,21 -0,48
Metrapolen 54,565 -3,68 58,68 1,05
Inland 48,56 -3,13 52,86 -2,05
Grenzstadte 50,85 212 53,05 -5,49
Gasami 54,16 -4,86 61,42 -0,22

Quelle: SECTUR 2001b, 8. 10

Die mexikanische Hotellerie ist inzwischen durch eine komplexe Struktur gekenn-
zeichnet. Strategische Allianzen zwischen mexikanischen und international titigen
Hotelketten, insbesondere US-amerikanischen Ursprungs, haben im Verlauf der
19%0er Jahre massiv an Bedeutung gewonnen und zunehmend sind auch urspriinglich
nicht im Tourismus titige mexikanische Holdings® im Hoitelsektor aktiv (vgl. CLAN-
CY 1999).

Bereits in der ersten Hiilfte des Jahres 2001 wurde ein leichter Riickgang der Bele-
gungstaten festgestellt, da neve Kapazitiiten aufgebaut worden waren, die Giistezahlen
aber nur noch sehr schwach anstiegen.

69 Ein Beispiel ist dic Kooperation zwischen dem Zementonternehmen Cemex wnd der Hotel-
kette Matrioit. Auch Staht-, Telekommunikations- und Banfirmen sowie Banken unterhalten
dhnliche Allianzen,
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Die riumlichen Schwerpunkte des Incoming-Tourismus liegen in den Stranddesti-
nationen Caneiin, Cozumel, Loreto, Los Cabos und Puerte Vallarta. Mitte der 1980er
Tahre konnte Canciin die teaditionsreiche Destination Acapulco, die mit zunehmenden
Imageproblemen und veralteter Infrastrukiur zu kiimpfen hatte, in der Guast der Tou-
risten iibetholen, Die Zahl der auslindischen Giste ging in Acapuleco von Mitte der
1970er bis Mitte der 1990er Jahre zuriick, ein Trend, der von steigenden Zahlen inlin-
discher Giiste iberkompensiert werden konnte (vgl. VORLAUFER 1996, S. 201). In den
Tourismuszentren CIP wurden bis 1995 fast 30,000 Giistezimmer ncu aufgebaut. Die
CIP erreichten eine weit itberdurchschaittliche Auslastung und erwirtschafteten 1995
zwei Drittel der Brottoeinnshmen des mexikanischen Incoming-Tourismus. Die be-
kannteste dieser Destinationen ist Canctn im Bundesstaat Quintana Roo (Halbinsel
Yucatfin). Hier hat sich nach der Eimrichtung des CIP Cancin ein dynamischer Tou-
rismus-Korridor in siidliche Richtung, mit den Zentren Playa del Carmen, Tulum und
Cozumel entwickelt.

6.3.4 Deutsche Unternehmen im mexikanischen Incoming-Markt

Der mexikanische Tourisimussektor weist ein hohes Engagement auslindischer Unter-
nehmen auf, Zum Jahresende waren iiber 3.000 Unternehmen in verschiedenen Berei-
chen in Mexiko registriert. Davon sind 56 % US-amerikanische Firtnen, die somit den
mexikanischen Tourismus dominieren. Mit immerhin 3,5 % der guslindischen Firmen
liegt Deutschland an fiinfter Stelle. Ahnlich stellt sich das Bild der Direktinvestitions-
zufliisse in den 1990er Jahren dar. Mit einem kumulierten Investitionsvolumen (1994.
2001y von  knapp 170 Mio, US-$ liegt Deutschiand aunch hier an fiinfter Stelle und
triigt mit 4,0 % zu den gesamten Direktinvestitionszufliissen in den mexikanischen
Tourismus bei,

In der Reisebranche wurden grundsitzlich verschiedene Typen von Netzwerken be-
schrieben (vgl. STAUDACHER 1995). In Mexiko waren sowohl Netze mit einer domi-
nanten Stellung von groflen Reiseveranstaltern im Sektor des Massentourismus (Kern-
Ring-Netzwerk), als auch kleinstrukiurierte kooperative Netzwerke, z.B, im Abenteu-
ertourismus 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 dentscher Unternchmen in diesen Kooperationsbezie-
hungen. Es galt deren Rolle fiir 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 Tourismussektor sind die deutschen Akteure meist wenig anein-
ander gebunden und eine Interdependenz ist nicht zu konstatieren. In einigen Fillen
besteht eine einseitige Abhiingigkeit der Incoming-Agenturen von deutschen Veran-
staltern (in Deutschland) - hier kann aber nicht von Interdependenz gesprochen wet-
den, da die Veranstalter in der Regel iiber gentigend Ausweichméglichkeiten verfiigen.
Hinsichtlich der losen Verflechtung stellt sich die Lage sehr unterschiedlich dar: Es
finden sich Incomting-Agenturen, die rechtlich zu grofien international aktiven Veran-
staltern gehoren ebenso wic eigenstindige kleinere Agenturen, die auf der Basis von
Saisonvertriigen mit Intemnationalen Veranstaltern kooperieren, Auch im Beherber-
gungssekior sind sowohl Franchise-Hotels, die zu grofien Ketten gehdren, als auch
Kleinstbetriebe, die zum Teil von Auswanderern selbststiindig betrieben werden, anzu-
treffen. Die meisten Unternehmen waliwen ihre rechiliche und wirtschaftliche Unab-
hiingigkeit, weisen aber vielfach informelle langfristige Bezielmngen zu Reisevermitt-
lern oder Reiseveranstaltern auf, Diese Beziehungen sind im Allgemeinen durch eine
lose miindliche Vereinbarung konstituiert,

Regional gebunden (z.B, in Yucatdn) sind jedoch intensive Beziehungen zwischen
Unternehmen mit deutschen Betreibernvinhabern identifizierbar. In solchen Fillen re-
gional gebundener Netzwerke liisst sich reziprokes Verhalten feststellen. Hier wer-
den nicht nur Informationen und Empfehlungen weitergegeben, bei guter Kapazitiits-
auskastung und ddaraus resultierenden Engpiissen vermitteln sich die verschiedenen Ak-
teure gegenseitig Gaste weiter, Basis dieses Verhaltens ist die Erwartung, dass hierfiie
langfristig ein gleichwertiger Ausgleich erfolgt.

In dem Kleinteiligen lokal gebundenen Netzwerk gibt es keine wesentlichen
Machtunterschiede, die Akteure knnen als wittschaftlich unablhtingig voneinander
betrachtet werclen, und auch keine anderen Machtasymmetrien sind erkennbar. Die
Incoming-Agenturen sind hingegen in einer relativ schwachen Machtposition gegen-
fiber den Veranstaltern in Europa.

Im Bereich des Tourismus lisst sich keine zusammenhiingende Struktur dewt-
scher Unternehmen erkennen; im Allgemeinen herrscht ein wenig kooperatives Kli-
ma in einem havt umkiimpften Incoming-Markt. Die Unternehmen deutscher Herkunft
pflegen intensive Kontakte zu ihrem Netzwerk mexikanischer Dienstleister, mit den
Deutschen verbinden sie meist nur lose Bekanntschaften und gelegentliche Treffen.
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7 NETZWERKEINBINDUNG DEUTSCHER MANAGER IN
Mexiko

D ie unternchmerischen Austauschprozesse finden nicht in einem Vakouwm statt,
sondern in einem dynamischen und strukturierten sozialen Umfeld, Netzwerkbe-
ziehungen sind nicht rein Skonomischer Natur, sondern soziale Beziehungen und per-
sonliche Kontakte gelten als integraler Bestandteil, GRANOVETTER {1985) brachte den
Aspekt der Einbettung Skonomischer Verbindungen in soziale Beziehungen (socin!
embeddedness) in die wissenschaftliche Diskussion ein. Der persénliche Hintergrund
der Interviewpartner ist in der vorliegenden Untersuchung aus zwei Griinden von her-
avsragender Bedeutung. Erstens ist der subjektive Bedarf nach einem deutschen Netz-
werk zur Umweltstrukturierung und Unsicherheitsvermeidung von der Wahrnehmung
kultureller Differenzen abhingig. Zweitens beeinflusst die kulturelle Kompetenz der
Aktenre den Zugang zu verschiedenen personenzentrierten Netzen,

Nach einem ersten Kapitel, das sich der unterschiedlichen Bedeutung von Netz-
werkbeziehungen von Managern in verschiedenen Kulturen widmet, werden die Ver-
bindungen deutscher Manager in Mexiko auf den definierten drei Ebenen (personai,
organisational und marktlich) diskutiert.

7.1 Kulturibergreifender Vergleich persdnlicher Netz-
werkbeziehungen

Im Folgenden wird fitr einige ausgewihlte Fragestellungen die Bedeutung sozialer
Bezichungen und wirtschaftlicher Kooperation mit anderen deutschen Unternehmen
fiir die Geschiftstitigkeit in verschiedenen Lindern. namentlich Japan, Indonesien,
Singapur, Siidafrika wnd Marokko verglichen, Dieser Vergleich stiitzt sich auf cie
standardisierten Elemente des gemeinsamen Leitfadens innethalb des FORAREA-
Forschungsverbundes und konzentriert sich auf deren quantitative Auswertung. Die
dazugehdrigen Transkriptionen wurden dahingehend itberpriift, inwiefern sie die Aus-
sagen ergiinzen bzw. relativieren.
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7.1.1 Zur Bedeutung personlicher Beziehungen fiir das Geschéftsleben

Zuniichst ist die Frage zu stellen, inwiefern persénliche Beziehungen im Geschifisle-
ben eine Rolle spielen und ob sich ihre Bedeutung zwischen den verschiedenen Kultu-
ren unterscheidet, Auf der Basis von Hofstedes Kulturdimensionen ist davon auszuge-
hen, dass Manager in kollektivistischen Lindern, den perstnlichen Bezichungen ten-
denziell mehr Bedeutung beimessen als in individualistischen Geselischaften, Auch
die Dimension Maskulinitiit iibt erheblichen Einfluss auf die Bewrteilung von Bezie-
hungen aus: je femininer die Grundhaltung in einer Kultur ist, umso eher ist eine Be-
ziehungsorientierung zu erwarten.

Da Deutschland von den betrachteten Lindern den deutlich héchsten Individualis-
musindex erreicht, ist zu erwarten, dass die deutschen Entsandten im Vergleich zu den
lokalen Geschiiftsfithrern (,,Locals”) in ailen Lindern den persénlichen Bezichungen
eine vergleichsweise geringe Bedeutung zumessen. Generell crgibt sich jedoch ein
sehr homogenes Bild: Freundschaften wnd langfristige Bekanntschaften mit Geschiifts-
partnern gelten als die wichtigsten Beziehungsarten, Als fiir das Geschiift unbedeutend
werden die Kontakte zu deutschen Personen sowic verwandtschafiliche Beziehungen
hewetrtet,

Abbildung 24: Bedeutung persdniicher Beziehungen fir die Geschiéftstatighkeit

Bewertung
4,0

wawawe | 0cal == Deutscher ~ ==eaew Deutschar in Oeutschland

T T T T T T
Varwandt- Freund- Bekannt- Freizait Verwaltung Freund- Treffen
schait schaft schaft schaft mit deutschar
Deutschen Organisaticnen

Quelle: eigene Erhebungen; FRICKEET AL. 2002, §. 79
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Bei der aggregierten Betrachtung der Daten iiber alle Regionen hinweg zeigen die
Bewertungen zeigen keine signifikanten Unterschiede zwischen Expatriates und Lo-
cals (vgl, Abb. 24). Auch die in Deutschland befragten deutschen Manager weichen
nicht von Bewertung der Expatiiates und der Locals ab. Das gezeichnete Bild kann als
common sense liber die Bedentung sozialer Kontakte im Geschiiftsleben interpretiert
werden.

Die Differenzierung nach Untersuchungslindermn zeigt jedoch deutliche Unterschie-
de in der Wahrnehmung (vgl. Tab. 13). In Siidafrika beutteilen die Befragten ver-
wandtschaftliche Beziehungen als besonders unbedeutend. Aus verwandtschaftlichen
Beziehungen konnen Verpflichtungen entstehen, die sich auf das Geschiiftsleben nega-
tiv auswirken. Daher wird in Siidafrika die Tendenz beobachtet, geschiftliche Bezie-
hungen von verwandtschaftlichen Beziehungen zu trennen.

Tabelle 13: Bedeutung sozialer Bezlehungen von Locals und Expatriates in den
Unmtersuchungsraumen

(Bewertung der Bedeutung von 1 =, schr wichtig" bis 4 =, unwichtig™)

Local Expatriate
Siid-  Mexiko Indo- Singa- Japan | Siid-  Mexiko Indo-  Singa-
afrika nesien  pur afrika nesien  pur
Verwandtschaft 3,4 2.0 1.6 2,5 2,5 3,7 21 3.3 28
Freundschaft 241 1.5 1,3 1,5 1,0 1.8 1,7 2,0 23
Bekanntschaft 1.8 1,8 1,2 1.4 1,6 1,7 1.9 1,8 2.2

Gemeinsame Frei- 2,1 2,2 23 27 23 2,3 2,5 2,5 26
zeitaktivititen

Kontakte zur Verwal- | 2,7 2,1 2,0 3,2 36 2,5 1,6 2,6 3,0
tung

Freundschaft mit 3,0 2,0 23 25 3,0 3,0 2,3 35 3.0
Deutschen

Treffen deutscher 3,0 2.2 2.3 3,0 3,5 3.1 2,8 2,9 2.9
Organisationen

Anzahi (n) 44 22 6 11 5 28 17 14 15

Quelle: eigene Erhebungen, FRICKE ET A1, 2002, §, 79

In Mexiko zeigen sich in zwei Punkten deutliche Abweichungen vom dargelegten
Bewertungsmuster. ,,Kontakte zur lokalen Verwaltung/Politik* und ,,Freundschatt mit
anderen Deutschen' werden in Mexiko als wichtiger wahrgenommen als in den Ver-
gleichsriiumen. Bezeichnenderweise halten deutsche Expatriates die Kontakte zur lo-
kalen Verwaltung fiir noch bedeutender als die mexikanischen Geschiftsfithrer, was in
Widerspruch zur individualistischen Priigung der deutschen Kultur mit deren universa-
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listischen Grundprinzipien steht. Als Erkldrung fiir dieses scheinbare Paradoxon bietet
sich die von Deutschen gelegentlich beklagte Willkiir und Undurchschaubarkeit von
Verwaltungsabldufen an. Die daraus entstehenden Unsicherheiten konnen in Ermange-
lung eines zuverlissigen Rechtssystems nur durch personliche Beziehungen abgesi-
chert werden. Zum anderen werden eigene Nachteile gerne durch die besseren ,,Bezie-
hungen* der Konkurrenten begriindet. Die besondere Rolle der Freundschaft mit Deut-
schen vor Ort ist auf die in Mexiko zahlenmiiBig besonders starke Diaspora und deren
wirtschaftliche Bedeutung zuriickzufithren (vgl. Kap. 2.4.2),

Die sozialen Beziehungen in der Form ven ,Freundschaft® und ,.Bekanntschaft'
gelten in allen Kulturriiumen als die wichtigsten der genannten sozialen Faktoren und
werden in den asiatischen Lindern etwas hoher eingestuft. Bekanntschaften und ge-
meinsame Freizeitaktivititen mit Geschiiftspartnern zeigen zwischen den Kulturridu-
men keine signifikanten Unterschiede. Die Kontakte zu Vertretern der Politik hinge-
gen werden sehr unterschiedlich beurteilt. Sowohl die Locals als auch die Expatriates
nchmen solche Beziehungen in Mexiko in einem signifikanten AusmaB als wichtiger
walwr als in Siidafrika, Singapur und vor allem Japan.

Signifikante Unterschiede zwischen den verschiedenen Lindern treten bei den Lo-
cals in der Bewertung von verwandtschaftlichen Bezichungen, Kontakten zur Verwal-
tung und Politik sowie Freundschaften mit Deutschen und Tretfen deutscher Organisa-
tionen auf. Dabei wird diesen Merkmalen in Indonesien und in Mexiko jeweils die
hochste Bedeutung zugemessen.

Deutsche Expatriates bewerten im Allgemeinen die Bedeuwung der sozialen Bezie-
hungen ihnlich wie die Locals in dem jeweiligen Untersuchungsraum, Zwischen den
beiden Gruppen lassen sich in den meisten Lindern keine signifikanten Unterschiede
messen, [Das lisst vermuten, dass sich die Expatates in der Bewertung dieser Frage
bereits stark an den lokalen Begebenheiten orientiert haben, Der obige Vergleich der
Expatriates-Bewertungen in den verschiedenen Lindern bestitigt diese Annahme.

In Mexiko und in den beiden Lindern mit der héchsten kulturellen Distanz zu
Deutschland, Indeonesien und Singapur, zeigen sich klare Abweichungen von diesem
Ergebnis. Die deutschen Firmenentsandten in den beiden siidostasiatischen Lindern
bewerten Freundschaft bzw. Bekanntschaft mit Geschiiftspartnern etwa gleich wie die
Expatriates in den anderen Kulturriiumen. Die Locals hingegen weichen in Asien deut-
lich von dem Muster in den anderen Untersuchungsregionen ab und bewerten diese
Aspekte wesentlich hoher, Besonders auffillig ist dies in Singapur, was vermuten
lisst, dass das Erscheinungsbild und Image als global city diese Aspekte in der Wahr-
nehmung der Expatriates in ¢len Hintergrond driingt. Eine derart niedrige Bewertung
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sozialer Beziehungen entspricht aber nicht dem lokalen kulturellen Standard. Eine U-
berpriifung der Transkriptionen hinsichtlich dieser These zeigt, dass hier besonders
hiufig die Bedevtung persdnlicher Bezichungen als ,,wie tiberall auf der Welt' hilf-
reich, aber nicht bedeutend, beurteilt wird. Andererseits erbringen diese Analysen auch
mehrfach Hinweise auf die Bedeutung freundschaftlicher Bezichungen bzw. der Ver-
wandtschaft mit lokalen Geschiiftsleuten fitr den Auvfbau eines tiefen Verstindnisses
fiir das Land.

«Der persénliche Kontakt im Geschiiftsleben ist von enormer Bedentung, man

muss ein Vertrauensverhiltnis aufbaven. Die personlichen Kontakte sollten den-

entsprechend intensiv sein, denn primd imi chinesiseh-indonesischen Geschiitisle-

ben spielt das Vertraven, und dass man sich gut kennt, eine wichtige Rolle (...).

Da werden nicht so viele Vertriige gemacht, aber es muss ein Vertrauensverhiilmis

da sein und dazu braucht man einen gewissen Bekanntheitsgrad, und um den zu

erreichen, bedarf es eben Zeit" (Indonesien, Interview 117).

Als ein Beispiel der Bedeutung freundschaftlicher Kontakte zu Behorden und Poli-
tik sei auf ein Interview in Indonesien verwiesen. Der Kontakt zu den Zollbehdrden ist
sehr wichtig, da das System sehr birokratisch ist und es leicht zu Verzogermngen
kommt. Die guten Beziehungen miissen im Normalfall nicht in Anspruch genommen
werden, aber in Konflikisitvationen kann man darauf zuriickgreifen. Der Interview-
partner stellt heraus, dass es sich hierbei nicht um Korruption handelt, sondern um eine
Notwendigkeit, die durch den tiberhhten Biirokratismus verursacht ist,

wDicser Kontakt ist ganz wichtig, damit wir keine Verzégetungen im administra-
tiven Ablauf haben, damit wir planen konnen. Nicht dass wir bevorzngt werden
sollen, aber es muss eine gesunde Basis da sein, damit wir im Zeitrahmen bleiben.
Und solche Leute kisnnen Ihnen dann behilflich sein, die Abkiufe zu beschleuni-
gen oder einzahalten. Wi werden es selten in Anspruch nehmen, aber wenn es
hart wird, dann schon. Das (...} ist ein respektabler Mann, der versucht, etwas fiir
sein Land zu tun und die Dinge in Gang zu halten. Gerade das Administeative in
Indonesien ist schon ein Hammer* {Indonesien, Interview 118).

Hinsichtlich der Beziehungen zu anderen deutschen Akteuren vor Ort ist zu erwar-
ten, dass deutsche Unternehmensvertreter aus Grilnden der Vermeidung von Anpas-
sungsstress bzw. zum verbesserten Umgang mit dem Kulturschock private Kontakte
zu deutschen Personen vor Ort autbauen, Vor dem Hintergrund der Frage nach unter-
nehmerischem Erfolg wird an dieser Stelle nicht die Kontaktintensitit an sich fokus-
siert, sondern deren grundsitzliche Bedeutung fiir das unternehmerische Handeln im
Ausland. Im Bezug auf die Zusammenarbeit unter Deutschen ist zunéichst zu konstatie-
ren, dass die lokalen Geschiftsleute die Bedeutung dieser Bezichungen in den cher
beziehungsorentierten Lindern Mexiko, Inclonesien und Singapur héher einschiitzen
als in den individualistischen vnd maskulinen Kulturen Siidafrika und Japan. Dieses
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scheint weniger durch die kulturelle Distanz zwischen Deutschland und den lokalen
Kulturen bedingt als durch die eigenkulturelle Prigung. Bemerkenswerterweise beur-
teilen die dentschen Expatriates die Beziehung zu anderen Deutschen in den drei erst-
genannten Lindern signifikant als weniger bedeutend als dies die Locals tun, Ob diese
Einschiitzung — analog zor obigen Argumentation — eine Widerspiegelung der eigen-
kulturellen Priigung, eine normative Zielvorstellung oder aber Realitit ist, Eisst siclh
anhand quantitativer Vorgehensweisen nicht iiberpriifen. Die qualitative Betrachtung
der Transkriptionen deckt im Widerspruch zu der insgesamt negativen Bewertung sehr
markante Beispiele fiir konkreten Nutzen aus den personlichen Freundschaften zu
Deutschen vor Ort anf, Dieser Nutzen wird beispielsweise folgendermaBen bewertet:
Freundschafien ,sind sehr hilfreich, wm sich schnell mal eine Information iiber
Telefon zu besorgen, die man miglicherweise anderweilig nicht bekdme (...). Wir
hatten e¢in Problem mit einem Material, wo wir sehy schnell Hilfe branchten und
da kannte ich rein zufillig einen Deutschen, dessen Fran und meine sich sehe gut
kennen. Meine Leute haben sich abgemiilt und sich mit den counter ports bei der
anderen Firmay in die Haae gekeiegt, dann hab ich ibn einfach angerufen und in-
nerhalb von 10 Minuten war das Thema vom Tisch. Er bat mir selr entscheidend
geholfen. Auf der anderen Seite krieg ich dann mal Amufe von Leuten, da kana
ich dann helfen® (Indonesien, Interview 113),

Die Bedeutung von Bekanntschaften, die nicht im Geschiiftlichen verwurzelt sind,
sondern in der Diaspora-Situation, entfaliet sich im Hinblick auf die Informationswei-
tergabe und die Losung konkreter Probleme. Zusiitzlich wird an obigem Beispiel der
reziproke Tavschcharakter der Interaktion deutlich, Als Gegenleistung fiir die erhalte-
ne Hilfestellung erbringt der Akteur im Bedarisfall ebenso Unterstifzung. Diese muss
aber nicht zwingend derselben Person zugute kommen, sondern kann sich auch auf die
Gemeinschaft oder die Gruppe beziehen. Solche Interaktionen sind als Netzwerkbe-
ziehungen interpretierbar, die zur Mobilisierung von Sozialkapital dienen. Es werden
auch Investitionen in das Netzwerk erbracht, win das Sozialkapital aufzubauen. Lang-
tristig gleichen sich diese Investitionen durch die Vertravensbeziehungen und die Ver-
filgbatkeit von Informationen und die Reduzierung von Unsicherheiten aus.

Iin Folgenden ist zu untersuchen, inwicfern deutsche Akteure auf der organisatori-
schen und auf der marktlichen Ebene mit anderen deutschen Unternchimen kooperie-
ren. AuBerdem wird gepriift, inwieweit sich unterschiedliche Kooperationsintensititen
zwischen deuwtschen Unternehmen durch die kulturelle Distanz zu den jeweiligen Un-
tersuchungsriumen erkiiiren lassen.
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7.1.2 Zur Zusammenarbeit in deutschen Unternehmensnetzwerke im
Ausland

Das Vertrauen in andere Akteure stellt die unabdingbare Grundlage von Netzwerkbe-
ziehungen dar, da nur auf dieser Basis das Prinzip Reziprozitiit greift, Das Vertraven
zwischen Akfeuren gleicher kultureller Herkunft ist wegen des gemeinsamen Werte-
systems leichter herzastellen als zwischen Akeeuren mit unterschiedlichem Hinter-
grund. Eine wesentliche Ursache fiir die Existenz dentscher Unternehmensnetzwerke
ist die Fremdheit des geschiiftlichen Umfeldes im Awsland, 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 Nihe zu anderen deutschen Unternehmen im Gastland gesucht. Dabei ist der Grad
der Fremdheit im Gastland bzw. in der jewciligen Residenzgesellschaft entscheidend
fiir den Aufbau und die Intensitiit deutscher Netzwerke, Je stirker sich die Kultur des
Gastlandes von der deutschen unterscheidet, umso die hoher wird die Neigung deut-
scher Akteure sein, vor Ort mit anderen Deutschen zusammenzuarbeiten.

Auf der Basis obiger Ubetlegungen wird die folgende Hypothese aufgestellt: Mit
zunehmender kultureller Distanz steigt die Intensitdt der Unternehmenskooperation
mit anderen deutschen Fiemen vor Ort, Zur Operationalisierung dieser Aussage muss
vorausgesetzt werden, dass kulturelle Distanz erstens messbar und zweitens bekannt
ist, Hierzu wird auf Hefstedes Konzept und die Berechnung einer aggregicrten kultu-
rellen Distanz nach Kogut / Singh zuriickgegriffen (vgl. Kap. 2.2.4). Wihrend Siidaf-
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 Auspriigung auf,

Die Zusammenarbeit deutscher Unternehmen vor Ort wird beziiglich ihrer Intensitéit
und der Richtung der Kooperation gemessen (vgl. Anhang |, Frage 6). Die Kooperati-
onsintensitiiten mit deutschen Zulieferern bzw. Firmenkunden zeigen nur sehr schwa-
chen oder keinen Zusammenhang mit der kulturellen Distanz. Anders stellt sich das
Bild bei der Zusammenarbeit deutscher Firmen mit Dienstleistungsanbietern deutscher
Herkunft dar. Die Intensitiit der Kooperation mit deutschen Beratungsunternelimen
zeigt einen starken, positiven Zusammenhang mit der kultureflen Distanz (Kendalls
tau-b = 0,7; Ttumswahrscheinlichkeit = 0.0 %), Auch die Kooperation mit deutschen
Anbietern technischer Dienstleistungen hiingt signifikant, wenn auch mur miBig, mit
der kulturetlen Distanz zusammen. Fir die Zusammenarbeit im Dienstleistungssektor
Eisst sich demzufolge die deutlichste Abhiingigkeit von kuitureller Distanz konstatie-
ren, Bs bleibt also festzuhalten, dass obige Hypothese fiir die Kooperation mit

164



7 Netzwerkeinbindung deutscher Aktewe

Dienstleistern angenommen werden kann, nicht aber fir die Zusammenarbeit mit in-
dustriellen Kunden und Zulieferern gilt.

Zwr Begriindung dieser unterschiedlichen Ergebnisse sei auf die besondere Kultur-
sensitivitiit immaterieller Transaktionen verwiesen. Beim Austausch von Dienstleis-
tungen spielt die kulturelle Distanz zwischen Leistungsanbieter und Leistungsnelimer
eine heraustagende Rolle. Die intensive Beziehung zwischen Anbieter und Nachfra-
ger, die Vertraulichkeit der Informationen und das finanzielle Risiko erhdhen die Ge-
fahr opportunistischen Verhaltens. Vertrauen in den Anbieter der Leistung stellt in
diesen Fillen eine unverzichtbare Basis der Transaktion dar. Fir die Zusammenarbeit
im Dienstleistungssektor lisst sich demzufolge die deutlichste Abhiingigkeit von kul-
tureller Distanz konstatieren.

Abbitdung 25! Zusammenarbeit mit deutschen Unternehmen im Zieimarkt
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Die zusammenfassende Darstellung dieser Ergebnisse beruht auf der Aggregation
obiger Informationen @ber Richtung und Intensitit 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 Unternchmen vor Ort mit anderen deutschen Unternehmen zu ko-
operieren variiert erheblich zwischen den Untersuchungstijumen, Dabei zeigt sich ein
signifikanter Zusammenhang (auf dem 1 % Niveau, Chi-Quadrat-Test) mittlerer
Stirke {Cramers V= 0,38) zwischen Kulwirraum und der Intensitit sowie Richtung
deutsch-deutscher Unternehmenskooperationen (vgl. Abb. 25),

In Siidafrika dominieren Firmen, 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
Lindern mit hoher kuliureller Distanz (Singapur und Indenesien) zu Deutschland in
wenigen Fillen keine bedeutende Zusammenarbeit mit Deutschen vor Ort festzustel-
len. Im Bezug auf die Richtung der Verbindungen dominiert in diesen asiatischen
Liindern deutlich die Zusammenarbeit mit deutschen Dienstleistungsanbietern vor Ort.
Mexiko nimmt eine Zwischenposition ein, wobei Kooperationen mit deutschen Zulie-
ferern und Kunden sowie Melufachkooperationen iiberproportional vertreten sind.
Firmen, die mit anderen deutschen Firmen ausschlieBlich im Dienstleistungsbereich
zusammenarbeiten, sind hier nicht anzutreffen,

Zur Vermeidung eines Fehlschlusses durch den Einfluss der Branchenzugehiorigkeit
auf die dargelegten Zusammenhiinge wurden die Netzwerkverbindungen auf Bran-
chenabhiingigkeit hin iiberpriift. Die Branche erkldrt nur die Viiation der Zusammen-
arbeit mit Firmenkunden, nicht aber die Unterschiede bei den anderen Kooperationen.
Fiir die zahlreichen Verbindungen zu deutschen Kunden in Mexiko und Siidafrika
zeichnen vor allem Automobilzulieferer und Logistikanbieter verantwortlich, wihrend
dic Bezichungen zu deutschen Lieferanten und Dienstleistern keine branchenspezifi-
schen Unterschiede anfweisen.

Die Analyse der Interviewtranskriptionen erméglicht es, die Griinde fiir die beson-
ders hilutige Zusammenarbeit mit deutschen Dienstleistern in Indonesien und Singapur
zu identifizieren, Sie liegen in tkonomischen Faktoren wie dem Preis-Leistungs-
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Verhiiltnis, der Qualitiit der Leistung und Sicherheitsaspekten sowie den Vorgaben des
Mutterhauses begriindet, Erstere sindd Aspekte des Zutrauens und nicht des Vertrauens
und letzteres ist eine Frage der Machtungleichheit und Entscheidungskompetenz zwi-
schen Staminhaus und Tochtergesellschaft, Letztlich sind sie aber in bewiihrter Koope-
ration und in der Vermeidung von Unsicherheit begriindet, da die endogene Unsicher-
heit, die in den Fihigkeiten des Partners liegt, auf der Basis des Zutrauens reduziert
wird (vgl Kap. 4.3.3). Zudem sind ,weiche” Aspekte wie das Vertraven in die deut-
schen Geschiftspartner, deren kulturclle Kompetenz auf der Basis der Kenntnis der
cdeutschen wie auch der lokalen Geschiftsgepflogenheiten, sowie dic Langfristigkeit
der Beziehungen von grofer Bedeutung filr die Kooperation deutscher Partner unter-
einancler, Als Beispiel fiir die Spannweite moglicher Griinde der Zusammenarbeit mit
Deutschen werden nun einige Motive der Wahl deutscher Logistik-Dienstleister in
Indonesien angefiihrt:

#» internationale Erfahrung und weltweites Standortnetz des Anbieters,

» Preis-Leistungs-Verhiiltnis,

» sichere Kapitaldecke,

% Erfahrung in der Zusammenarbeit mit lokalen Behorden,

# gute Erfahrung mit diesem Anbieter,
# Vertrauen,
¥ Unzufriedenheit mit lokalen Anbietern,

Da sich die dentschen Expatriates vor Ort einer fremden Umgebung stellen miissen,
ist von ihnen eine stirkere Netzwerkeinbindung zu erwarten. Ubernimmt jedoch ein
Mitglied der Residenzgesellschaft die Leitung des Unternehmens, ist eine wesentlich
geringer ausgepriigte Zusammenarbeit mit deutschen Firmen zu erwarten. Die in Ab-
bildung 26 dargestellten Ergebnisse bestiitisen diese Hypothese. Im Gesamtsample des
Verbundes ist bei Einsatz lokaler Geschiiftsfithrer eine signifikant niedrigere Einbin-
dung in deutsche Unternehmensnetzwerke im Gastland auszumachen (auf dem | %-
Niveau),
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Abbildung 26: Person des Unternehmensvertreters und Kooperation mit deutschen
Unternehmen
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Quelle: eigene Erhebungen, FRICKE ET AL. 2002, 5.78

Die auch bei Locals konstatierten bedeutenden Verbindungen zu deutschen Kunden
und Zulieferern sind aber eben nicht durch kulturell bedingte Swesssituation des Ak-
teurs oder den Bedarf nach Sicherheit zu erkliren, Vielmehr liegt die Ursache hierfiir
in deren Aufgabe, einen deutschen Kunden vor Ort zu betreven. Hierfiir spricht auch
die Tatsache, dass in vor- bzw. nachgelagerten Bereichen solche Unternehimen, die
von Expatriates geleitet werden, in demselben Ausmal Verbindungen zu deutschen
Unternehmen aufweisen, wie digjenige, in denen der General Manager ein Local ist. In
solchen Fillen ist der Autbau und die Pflege bedeutender Beziehungen zu deutschen
Kunden keine Entscheidung des lekalen Vertreters, sondern die des Mutterunternch-
mens. Damit stchen die Kooperationen von Locals mit deutschen Unternehimen nicht
in Widerspruch zu der Erkenntnis, dass deutsche Unternehmensvertreter aufgrund der
Fremdheit im Gastland zur Netzwerkbildung mit deutschen Akteuren neigen. Im Un-
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terschied dazu suchen im Servicebereich die Expatriates wesentlich 6fter den Kontakt
zu deutschen Dienstleistern, als dies Locals tun. Die kulturelle Distanz kann als ein
zentraler Beweggrund solcher Verflechtung im Ausland bestiitigt werden, da qualitati-
ve Aussagen zur Basis der Zusammenarbeit in diesem Bereich diese Feststellung stiit-
ZEMm,

Obige Ausfiihrungen dienen einem ersten quantitativen Zugang zur Richtung und
Intensitiit der Beziehungen deutscher Unternehmer in Mexiko im Vergleich zu anderen
Standorten, Die zentrale Forschungsfrage geht jedoch fiber eine blofle Quantifizierung
hinaus undl sucht nach Ursachen und Wirkungen der Zusammenarbeit deutscher Ma-
nager im Ausland (vgl. Kap. 4.4). Hierfiir miissen Netzwerkbezichungen auf personii-
cher, organisationaler und muktlicher Ebene (vgl. Kap. 5.1) untersucht werden, ohne
dass deren mégliche Auspriigungen a priori bekannt wiiten. Daher ertaubt nur der of-
fene Zugang dber eine qualitative Methodik eine adiquate Bearbeitung der angefiihr-
ten Fragen. Insbesondere das Versteben von Wechselwirkungen zwischen den drei
genanaten Ebenen erfordert den Riickgriff auf subjektive Theorien der befragten Ma-
nager.

7.2 Persénliche Verflechtungen deutscher Manager in
Mexiko

Das Individuum in seinen verschiedenen Bezichungen und Interaktionen mit anderen
Akteuren stelit im Mittelpunkt der Betrachtung auf der Analyseebene persénlicher Be-
zichungen (vel, Kap. 5.1). Neben den familitiren Bezichungen werden hier vor allem
die Integration in die Residenzgesellschaft und die Intensitét der Einbindung in die
deutsche Diaspora in Mexiko diskutiert. Zuniichst ist zu untersuchen, inwiefern sich
die theoretisch definierten Integrationstypen Flucht, Kampf, Adaption und going nati-
ve {vgl. Kap. 3.1.3) bei den deutschen Geschiiftsfiihrern in Mexiko finden lassen, und
welchen Einfluss die unterschiedliche Integration auf den persénlichen Erfolg und die
Lernprozesse hat, Erfolg wird auf der persénlichen Ebene als allgemeine Zufriedenheit
mit der Lebenssituation operationalisicrt. Der Lernprozess beinbaltet nicht nur das
Vermehren des Wissens (ber die Kultur des Gastlandes, sondern vor allen einen Pro-
zess des Verstehens.

Wie bereits dargelegt (vgl. Kap. 2.4.2), zerfiillt die moderne Diaspora in Mexiko in
einzelne, zum Teil unzusammenhingende Gruppen (vgl. DOBLER / GROLL 2002,
S. 126). Somit sind unterschiedliche Typen deutscher Unternehmensvertreter zu defi-

169



7 Netzwerkeinbindung deutscher Aktewre

nieren. Zuniichst ist die Gruppe jener Deutschen zu beschreiben, die bereits seit Gene-
rationen in Mexiko leben, und in Mexiko ihren eindeutigen Lebensmittelpunkt haben,
Im Folgenden werden sic als Deutsch-Mexikaner bezeichnet. Definitorisches Ele-
ment ist die Geburt in Mexiko und der hier befindliche Lebensmittelpunkt, der sich im
Fehlen eines konkreten , Riickkehr*-Wunsches und/oder in der Anwendung des Hei-
matbegriffes anf Mexiko dufiert. Die Zuordnung von Gespriichspartnern zur Gruppe
der Deutsch-Mexikaner anstelle der Anwendung der staatsrechtlich korrekten Be-
zeichnung , Mexikaner™ beruht alleine auf der Selbstzuschreibung der Gespriichspart-
ner. Notwendig hierfiir ist die Aussage, von ,deutschen* Eltern abzustanunen oder
Teil der deutschen ,,Kolonie" oder ,,Gemeinde* in Mexiko zu sein,

Eine weitere Gruppe sind deutsche Auswanderer, die entweder fir eine deutsche
Firma nach Mexiko kamen und blieben, oder die zuerst den Auswanderungswunsch
hatten und dann nach wirtschaftlichen Losungen suchten. Auch sie haben in Mexiko
ihren Lebensmittelpunkt, Ihnen gemeinsam ist der Wunsch, langfristig in Mexiko zu
leben. Als konstitutives Merkmal wird erachtet, dass sie keine konkreten Riickkehr-
wiinsche und keine Berufs- bzw. Lebensplanungen in Deutschland haben.

Eine dritte Grappe sind die Delegierten bzw, Firmenentsandten, die nur fiir einen
bestimmten Zeittaum nach Mexiko entsandt wurden und diesen Aufenthalt als eine
Etappe im eigenen beruflichen Werdegang auffassen, langfristig aber eine Karriere in
Deutschland anstreben. Im Folgenden werden sie als Expatriates bezeichnet. Da sich
die definierten Gruppen in ihrer Einbindung in die Residenzgesellschaft deutlich un-
terscheiden, wird im weiteren Verlauf der empirischen Untersuchung auf die Grup-
penznordnung der Gesprichspartner als wichtigem Einflussfaktor auf die Netzwerk-
bildung und das unternehmerische Handeln zustickgegriffen.

7.2.1 Interaktionsintensitét in der Diaspora

Die Einbindung der Gespriichspariner in die beschriebene ,.deutsche Gemeinde™ in
Mexiko nimmt sehr unterschiedliche Formen an, da die deutsche Diaspora in Mexiko
im Unterschied zo den neven Zentren weltwirtschaftiicher Vernetzung bereits knapp
200 Jahre alt ist {vgl. Kap. 2.4.2). Seit der zweiten Hilfte der 1990er Jahre erhilt sie
durch die zahlreichen neuen deutschen Investoren in Mexiko wieder Zulauf.

Unzweifethaft hoch ist die Einbindung der Deutsch-Mexikaner in die Diaspora, Die
deutsche Gemeinde und die verschiedenen Organisationen, die ihr als Kristallisations-
punkt dienen und dadurch die deutsche Gemeinde bilden, wird als definitorisches
Metkmal fiir die eigene Gruppenzugehorigkeit angesehen.
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Es finden sich insbesondere in der Gruppe der Deutsch-Mexikaner explizite Hin-
weise auf die Bedeutung des ,JHandschlags™ unter Deutschen. Es wird ausdriicklich
betont, dass mit mexikanischen Geschiiftspartnern niemals ein so genanntes ,.Hand-
schlaggeschiift abgeschlossen wird, schon viel eher mit deutschen. Auch unter den
Auswanderern finden sich Hinweise auf die Notwendigkeit, alle Transaktionen ver-
traglich abzusichern und explizit mit Mexikanern keine Handschlaggeschiifte zo ma-
chen, Fiir diese beiden Gruppen daf daher eine wnmittelbare Relevanz der Diaspora
fite das unternehmerische Handeln zumindest innerhalb der Gruppe konstatiert werden,
auch wenn die definitorischen Merkmale von Diaspora (vgl. Kap. 2.4.1) auf diese
Gruppen sicher nicht vollstiindig zutreffen.

Da Deutsch-Mexikaner und Auswanderer zum einen iiber profunde Kenntnisse der
mexikanischen Geschiftsgepflogenheiten verfiigen und zum anderen meist ihre deut-
sche Identitiit pflegen und sich selbst als sehr kooperativ bezeichnen, sehen sie sich als
die idealen Mittler zwischen den Kulturen. Ein Auswanderer fiihrt aus:

WWenn man so lange im Lande ist wie ich, ist irgendwamn eine Entscheidung ge-
fallen, dass man in diesem Lande sein mochte, Und das ist eine freie Entschei-
dung, ntan ist ja nicht hier geboren und festgefroren. Ich glaube, dann versucit
man kooperativer zu sein, weil man einfach sagt: Mir gelit ¢s hier ja doch viel
besser als sehr vielen™ (Interview 25),

Das Zitat macht zum einen die freie Entscheidung in Mexiko zu leben, deutlich,
was einen eklatanten Unierschied zu der in der klassischen Diaspora-Diskussion unter-
stellten ,,Verireibung'* darstellt, Dennoch birgt die Situation offenbar eine diffuse Be-
drohung, der der Befragte aufgrund seiner Erfahrung besser gewachsen ist. Aus dicser
Bedrohung wird eine gewisse Zusammengehtrigkeit und eine Kooperationsbereit-
schaft oder Verantwortung abgeleilet, die stirker ist als das Konkurrenzverhiiltnis.

wWenn jemand neu hereinkormmt und sich nech nichi ganz avskennt, es gibt ja
auch noch ein paar andere dewtsche Firmen hier, die sogar Konkurrenten sind,
trotzdem sagt man: Bei wem kaufst Du Deine Maschinenschranben ein? Bei mei-
nemy Lieferanten kosten die einen Peso, bei seinem zehn, Kann man nicht einen
gemeinsamen Einkauf machen? Natiielich machen wir das dann™ {(Interview 25).

Hier ist insbesondere die Bereitschafl, in die Entwicklung der Beziehung zu inves-
tieren, hervorzuheben. Selbst wenn es sich um einen direkten Konkurrenten handelt,
wird das Wissen getcilt, um auf diese Weise einen gemeinsamen Vorteil zu erzielen —
der auf der Seite des Partners im Beispiel deutlich gréBer ist. In diesem Fall scheint es
sich nicht nur um eine grundsiitzliche Kooperationsbereitschaft, sondern um reale Ko-
operation zu handeln.
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Ein solches Angebot, die Briicke zwischen den Kulturen zu schlagen. ist oft anzua-
treffen, wird aber nicht immer genutzt. Auf die Frage nach Moglichkeiten des Lernens
fiir new nach Mexiko kommende Expatriates fiihet ein Deutsch-Mexikaner aus:

was Einstellen auf die Mentalitiit wire eigentlich wichtig hervorzuheben. Wie
sind die Abliufe in Mexiko, wie sind da Arbeitnehmer zu behandeln, gerade auf
mittlerer vnd vnterer Ebene? Das sind so Punkte, die sollte man [als Expatciate]
sich mal dureh den Kopf gehen lassen und auch mal besprechen mit einem tokal
erfahrenen Kollegen™ (Interview 53).

Der Konjunktiv im Zitat deutet bereits an, dass dies ein eher theoretisches Angebot
ist und nicht durch konkuete Interaktionen mit Expatriates belegt. Die engere Kontext-
analyse der Textstelle hat dies bestitigt. Der Vergleich dieses Selbstbildes mit der
Walrnehmung durch die Expatriates ergibt einige Diskrepanzen, die fiir die vielfach
fehlenden Verbindungen zwischen den Teilgruppen der Diaspora als Begriindung he-
rangezogen werden konnen. Ohne ihre interkulturellen Kompetenzen in Zweifel zu
zichen, wird die Walrnehmung der Deutsch-Mexikaner bzw, Auswanderer durch Ex-
patiates gelegentlich durch Negativerfahrungen beeinflusst. Bemerkenswerterweise
werteten Expatriates das Verhalten der Deutsch-Mexikaner bisweilen als typisch me-
xikanisch. In mehreren Fiillen stellte sich heraus, dass Geschiftspactner, iiber die von
problematischen Situationen berichtet wurde und denen stereotype Eigenschatien der
Mexikaner zugeschrieben wurden, deutsche Auswanderer waren.

Im Allgemeinen wird die Zusammenarbeit zwischen Deutschen nicht als besonders
gut gewertet, eine grundsitzliche Kooperationsbereitschaft scheint nicht gegeben und
vor allem fehlt es an formalisierten Institutionen.

~Die Amerikaner arbeiten kooperativer zusammen, sehr viel kooperativer, Die
Deutschen sind eigentiich mehr jeder fiir sich, Es gibt wenig Zwsammenkiinite,
und die richten sich in erster Linie auf die groflen Unternehmen® (Interview 29).

Auch weitere AuBerungen von deutschen Firmenentsandten, welche die Besonder-
heit der ,deutschen Kolonie* in Mexiko hervorheben, lassen deutliche Grenzziehus-
gen zwischen den angefithrten Gruppen der Deutschen in Mexiko erkennen. Dies steht
im Einklang mit dem bereits dargesteliten Zerfall der deutsehen Diaspora in Mexiko in
mehrere Teilgruppen (vgl. Kap. 2.4,2). Im Widerspruch dazu stehen jedoch die sehr
konkreten Hilfeleistungen zwischen Deutschen, auch wenn sie unterschiedlichen Ak-
teursgruppen zugehdren, Auf die Erklamung dieser Kooperation wird bei der Diskussi-
on der Interaktionen avf der marktlichen Ebene noch einzugehen sein, Die mangelnde
Institutionalisierung der deutschen Diaspora und insbesondere die relativ schwach
ausgepriigte Geschlossenheit ldsst in einem Umkehrschluss die Aufweichung der
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Grenzziehungen zur Residenzgesellschaft, verstiickte Interaktion mit Mitgliedern der-
selben und dadurch verbesserte Adaption und héheren Erfolg erwarten.

7.2.2 Integration in die Residenzgeselischaft

Die Integration in die Residenzgesellschaft ist zuniichst anhand der in den theoreti-
schen Ansiitzen definierten Ausprigungen Flucht, Kampf, going native und Adaption
analysiert worden (vgl. Kap. 3.1.3). Aufgrund der offenen Fragestellungen zu diesem
Thema und der vielfaltigen Antworten wurden zusitzliche Erweiterungen der Meik-
malsauspriigungen und damit eine Veriinderung des Kategorienschemas im Laufe des
Forschungsprozesses vorgenommen. Es ist denkbar, dass sich durch dieses explorative
Element neve Formen finden lassen, aber auch eine nachtriigliche Zuordnung der neu-
en Auspriigungen zu den theoretisch vordefinierten Typen ist mdglich,

In der Gruppe der Auswanderer ergibt sich als typisches Muster ¢in hohes Mall an
Adaption an die lokale Gesellschaft auf der Basis intensiver personlicher Beziehungen,
in der Regel verwurzelt in den familidiren Bindungen. Eine Heirat mit einer Mexikane-
rinfeinem Mexikaner kann als typisch fiir die Lebenssituation der Auswanderer ange-
sehen werden?.

~Wenn jemand mit efner Mexikanerin verheiratet ist, dann taucht er ganz anders
in die Kultur ein und hat ein besonderes Standing. Jemand, der eine Bindung mit
einer Person von hier cingeht, der genieBt den Ruf, dass er die Kultur sehr schiitz¢
und insofern wird er iiber die Mafien aufgenommen** (Interview 29).

Eine Adaption {iillut zum besseren Verstiindnis der lokalen Kultur und hat iiber die-
sen Lernetfekt hinaus direkte Auswirkungen auf den Erfolg des Individuums in seiner
persnlichen Einbindung in das Land. Unter den Auswanderern finden sich intensive
Freundschaften mit Mexikanern, Der Erfolg solchermallen eingebundener Personen
anf der persénlichen Ebene scheint unzweifelhaft.

Dennoch kann auf der Basis einer Integration durch verwandtschaftliche Bindungen
und Freundschaften mit Mitgliedern der Residenzgesellschatt nicht automatisch auf
eine Adaption geschlossen werden, Vielmehr zeichnet sich cine Pendelbewegung zwi-
schen den Kulturen ab, die Alternation. Alternation fuBert sich in der Kombination
von Verhaltensweisen, die mexikanischen und deutschen Werten entsprechen. Das
scheint kein Widerspruch zu sein, sondern ein situatives und kontextspezifisches

0 Eine solche ist aber keineswegs definitorisches Merkmal und es kassen sich im Sample auch
Auswantderer obne mexikanischen Partner finden,
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Wechseln zwischen verschiedenen Handlungsweisen, die im Rahmen cines Lemnpro-
zesses verinnerlicht wurden, Ein Auswanderer fithrt im folgenden Zitat seinen Kom-
munikationsstil im Gespriich mit mexikanischen Geschiiftspartnern aus, Er betont da-
bei nicht nur seine Andersartigkeit, sondern hebt die Kontrastierung zum ,typisch me-
xikanischen* Stil durch die Kommentare seiner mexikanischen Frau noch hervor:
»Ich rede mit denen aber nicht ¢ lo Mexicanu sondern gerade heraws. Meine Frau
sagt immer: ,wie du mit den Hoteliers hier redest'. Sag’ ich ,wieso, ich rede mit
denen Tacheles, ich rede mit denen {ibers Gescliiift*, Sagt sie ,Nein, das kannst du
in Mexike nicht machen®. , Warum nicht? Lass es mich doch mal versuchen'. ,Sie
wetden dich hassen®. Hab’ ich gesagt: ,Gut, ich hab’ auch nicht vor, dass sie mich
lieben und wenn wir Erfolg haben wollen, dann solkten wir nicht versuchen, eve-
rybody's darling zu sein*. Und heute ist es so, dass sie uns mehr als achten. Sie
reniien uns die Tie 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 Gespriichspartner stellt gleichzeitig explizit die herausragende Bedeutung
der perstnlichen und verwandischaftlichen Beziehungen zu der Residenzgesellschaft
fiir den geschiiftlichen Erfolg heraus, Auf die Frage nach Erfolgstaktoren fiir Deutsche
in Mexiko fiihtt er an:

«In erster Linie eine moglichst schnelle Integration in die mexikanische Gesell-
schaft. Der Idealfall, wie er mir zugestofien ist. ist ja nicht planbar; in eine mexi-
kanische Familie einzubeiraten, die auch nicht gerade aus Arbeiterkreisen kommt.
Verwandtschaftliche Beziehungen zu Mexikanern spielen eine enorme Rolle” (In-
terview 37),

Diese Bedeutung wird anhand konkreter Beispiele ausgefiihit, die sich auf die Zu-
sammenarbeit sowohl mit mexikanischen Geschiiftspartnern als auch mit Politikern
beziehen. Insgesamt scheinen die Auswanderer typischerweise eine solche Altemation
zwischen den Kulturen zu zeigen. Zum einen weisen sie im Allgemeinen eine starke
Integration in die Residenzgesellschaft auf, die sich in der familifiren Verbindung, den
profunden Sprachkenntnissen, dem expliziten Wissen iiber die Markt- und Gesell-
schaftsstrukturen und dem Verstehen von Verhaltensmustern zeigt. Meist sind Aus-
wanderer in hoherem MafBe nuf Bezichungen zu anderen Akteuren und auf Interaktio-
nen orientiert und betonen die persdnliche Verankerung jeglicher geschiftlicher Be-
ziehung. Andererseits betonen sie gerne die Unterschiede. Kein Vertravensvorschuss,
Kontrolle z.B, der technischen Leistung und rechtliche Absicherung sind bestimmende
Merkmale in der Kooperation mit mexikanischen Partnern.

Dies gilt neben den Auswanderern auch fiir die Deutsch-Mexikaner, wo sich die
Alternation unter anderem in der wechselnden Selbstzuschreibung der Gruppenzuge-
horigkeit zeigt:
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«Deutsche haben sie gern, aber die Gringos haben wir nicht gern” (Interview 7,
Hervorhebung durch den Vesfasser),

Im selben Interview werden Personalismo und Klientelismus als typisch mexika-
nisch dargestellt. Aufgrund fehlender Leistungsanreize untergraben diese Netzwerk-
strukturen die Arbeitsmoral. Aus diesen Griinden kritisiert der Interviewpariner ihre
hitufige Existenz. Das Wissen liber solche Zusammenhiinge und das Verstehen der
lokalen Kultur fithit aber weder direkt zum Ablehnen oder Bekiimpfen dieser Kultur
noch zum Eintauchen in dieselbe. Vielmehr finden sich bei ein und demsetben Indivi-
duum zwei Handlungsweisen, die auf ein situationsobhiingiges Zugreifen auf die eine
oder andere Kultar hinweisen. Zum einen wird der als typisch deutsch angesehene
Weg mit einer klaren vertraglichen Fixierung, der Androhung sowie auch dem tatsiich-
lichen Einsatz juristischer Mittel eingeschlagen.

wAnfangs haben wir viel vertraut, heute ist alles legal. Da geht keiner ans der Tiir,
bevor nicht atles vnterschrieben ist. Und wenn sie nicht zahlen, ist die Polizei hin-
ter denen her, Das ist die einzig mégliche Art* (Interview 47).

Zum anderen wird aber auch die besondere Bedeutung der Bezichungen zu Freun-
den in ganz konkreten alltiiglichen Skonomischen Fragestellungen hervorgehoben,
Insbesondere bei der Gewinnung neuer Kunden und auch bei der Finanzierung der
Unternchmung wird direkt anf persénliche Beziehungen zuriickgegriffen,

Das Selbstbild von Deutsch-Mexikanern wird vom Thema Mexiko-Kompetenz do-
miniert. Im Zentrum der Walunehmung steht der reiche Erfahrungsschatz, <das vielfil-
tige und langjihrige Wissen iiber den mexikanischen Markt. Dieses geht tiber markt-
spezifisches Wissen weit hinaus. Der Dewsch-Mexikaner sieht sich als denjenigen, der
von den Mexikanern akzeptiert wird, der iiber die Kontakte verfiigt und es versteht,
diese zu pflegen, Die Relevanz von Kontaktpflege und freundschaftlichen Beziehun-
gen zu Geschiiftspartnern ist zwar als allgemeine Aussage kultwindifferent hoch (vgl,
auch Kap. 7.1 und die dort gemessenen Werte in anderen Lindern). In der konkreten
Ausgestaltung dieser Kontaktpflege sind jedoch massive Unterschiede festzustelien:

WIeh kenne in unserem Bereich vielleicht tausend Leute und wir bemiihen uns, die
im Computer zu erfassen. Wohin die Leute zur Schule gehen, was ihre Probleme
sind, wann die Tochter heiratet mnd so weiter. Das geben wir in den Computer ein,
und bevor wir einen Besuch machen, lassen wir uns das ausdiucken. Diese Sachen
sind sehr wichtig” (Interview 36).

Eine gezielte Instrumentalisierung oder auch ein spielerischer Umgang sowabl mit
familife-intimen Informationen als auch der direkte Einsatz personlicher Kontakte zum
Erteichen der eigenen 8konomischen oder privaten Ziele zeugt von Alternation und ist
v.a. bei Deutsch-Mexikanern und Auswanderern anzutreffen,
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Typisch fiir die Einstellung der deutschen Expatriates ist der erkliirte Wille, Bezie-
hungen zur Residenzgesellschaft aufzubaven und nach Méglichkeit wenig Freund-
schaften mit Deutschen zu pflegen — also keinesfalls als deutsche Insel in einer frem-
den Umgebung aufzutreten. Dies entspricht der normativen Vorgabe kulturrelativisti-
scher Grundeinstellungen (vgl. Kap. 2.1.3). Es kann auch mit dem Willen, im Ausland
erfolgreich zu agieren, erklirt werden, Wenn man erstens ahnchmen darf, dass Ex-
patviates heute in der Regel vor einem Auslandseinsstz 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 darstelien wollen, so ist zu er-
warten, dass sie im Interview eine kulturrelativistische Haltung wiedergeben und In-
tegrationswillen dufiern,

Dieser Wille soll auch gar nicht angezweifelt werden, die tatsiichlichen Verbindun-
gen der Expatriates zur Residenzgesellschaft scheinen aber schwach oder nur theoreti-
scher Natur zu sein. Letzteres beinhaltet beispielsweise Aussagen, dass konkrete per-
sonliche Verbindungen zu Mexikanern als prinzipiell wichtig fiir den Kundenkontakt
erachtet werden, ohne dass ihre reale Existenz erkennbar ist, Die Verbindungen zu
anderen dewtschen Unternehmensvertretern 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 Bestiitigung der positiven Grundeinstel-
lung der Expatriates zu dem Land und den Leuten, aber gleichzeitig zahlreiche Hin-
weise aufl private Enttiiuschungen im Integrationsprozess. Der gewiinschte Kontakt
konnte nicht aufgebaut werden oder die anfinglichen Kontaktversuche verlicfen ent-
tiauschend, sodass insgesamt nur wenige Freundschaften entstanden (vgl. MOOSMUL-
LER ET AL. 2002, S. 471.).

Insgesamt ist zu konstatieren, dass weder bei den Dewtsch-Mexikanern noch bei den
Expatriates und schon gar nicht bei den Auswanderern klare Grenzziehungen in Form
undurchliissiger ethnischer Trenmungen festzustellen sind. Die unter den Deutsch-
Mexikanern jahrzehntelang gegebene Trennung 16st sich in den letzten Jalwen insbe-
sondere seit der Offnung der deutschen Schule fiir mexikanische Schiiler auf (vgl.
Kap. 2.4.2), Die Auswanderer verfiigen in den meisten Fiillen diber familifice Verbin-
dungen zu Mexikanern. Fiir beide Gruppen kann hohe Integration in die Residenzge-
sellschaft konstatiert werden, bei gleichzeitiger Uberzeichnung bestimmter identitiits-
stiftender und abgrenzender Werte und Verhaltensweisen: ein Hinweis auf Alternation
ikl die Existenz einer losen und offenen Form moderner Diaspora. Im Falle der Ex-
patciates ist die Integration sowohl in die Residenzgeselischaft als auch in die Diaspora

176



7 Netzwerkeinbindung deutscher Akteure

am wenigsten ausgepriigt. Der bereits diskutierte konkrete Integrationswille steht in
Kontrast zur schwachen Auspriigung erkennbarer Interakiionen mit lokalen Freunden,
Geschiiftspartnern und Mitarbeitern, Solche Beziehungen scheinen selten von Aspek-
ten des Begegnens und des Lernens dominiert, sondern vielmehr von einer resignierten
Grundhaltung.

Es muss aber festgehalten werden, dass gerade im Geschiftsleben das Merkimal
wteutsch als Qualititsmerkmal und Basis fiir Vertraven angesehen und dementspre-
chend betont wird, Die persinliche Ebene der deutschen MNetzwerke generiert zwax
Grenzziehungen, stellt aber keinen Abschotiungsmechanismus dar. Daher kinnen ins-
besondere Deutsch-Mexikaner und Auswanderer auf Sozialkapital durch verschiedene
soziale Beziehungen zugreifen: inmerhalb und aufierhalb der eigenen Gruppe. Embed-
dedness und autonomy als Formen sozialen Kapitals scheinen gegeben zun sein (vgl.
Kap. 4.3.2). Deren potentielle Funktion in der Generierung und Weitergabe von In-
formationen als einem ,,Ertrag’ sozialen Kapitals gilt es als niichstes zu diskutieren.

7.2.3 Adaption, Anpassungshandiungen und der Aufbau von Wissens-
bestanden

Nach der Untersuchung der unterschiedlichen Akteursgruppen und ihrer Verbindungen
zur Diaspora bzw. zur Residenzgesellschaft soll im Folgenden die Bedeumung dieser
Bezichungen fiir die Adaption, die Entwicklung und Weitergrabe von Lisungsstrate-
gien und den kollektiven Aufbau expliziter und impliziter Wissensbestinde analysiert
werden. Eine schwache Integration in die Residenzgesellschaft, die sich in der Zuord-
nung zum ,Kampf*-Typus duBert, tritt in der Regel gemeinsam mit der Einstellung
auf, die fremde Mentalitiit ,,akzeptieren” zu milssen. Das ,,Akzeptieren™ als Anpas-
sungshandlung dringt das ,,Verstehen™ der fremden Verhaltensweisen in den Hinter-
grund und angesichts der kulturellen Differenz wird Resignation erkennbar.

wote kionnen mir nicht erziihlen, dass man, wenn man aus Europa kemmt, das

Land versteht. Das versteht man nicht. Als Ausléinder wird man das Land nie rich-

tig verstehen, Man kann es akzeptieren und mit iln avbeiten® (Interview «48),

Der Aspekt des Akzeptierens der Gegebenheiten bzw. der Mentalitit wird von den
Expatrintes meist als eine zentrale Herausforderung ansehen, Um ihn zu konkeetisie-
ren, wurde der Beguiff | Akzeptieren™ einer Explikation durch enge Kontextanalyse
unterzogen. Beispielhaft wird fiir ein Interview mit einem Expatriate aufgeschliisselt,
was inhaltlich mit dem Akzeptieren gemeint ist:
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# Bei dem Objekt des Akzepticrens handelt es sich um mexikanische Mentali-
tiit, Lebensart und Gewohnheiten, Aber auch #uflere Lebensverhiiltnisse wie
Klima, Beschwerden durch die groBe Hhe in Mexiko-Stadt und Puebka, so-
wie Gesundheits- und Sicherheitsrisiken sind damit gemeint,

» Als Beispiele fiir die Einfliisse von Mentalitdtsunterschieden auf die Arbeits-
welt wird in diesem Interview auf den Themenkomplex Verspitungen und
Unzuverlissigkeit verwiesen: Vereinbarte Termine und Lieferzusagen werden
nicht eingehalten und man kann nicht genaw planen, etwas zu einem bestimm-
ten Zeitpunkt erreicht zu haben.

Solche Aussagen werden aber durch Reflexion eingeschriinkt und es werden auch
duBere Umstiinde wie Stau oder Wetiereinflilsse als Begriindung fiir die hiufigen Ver-
spitungen herangezogen. Auch andere Interviews mit Expatriates lassen die Walu-
nehmung von Mentalitiitsproblemen als markanten Stressfaktor fiir das persénliche
Agieren in fremdkultureller Umgebung erkennen.

wWenn ich nicht bereit bin, die hiesigen Verhiltmisse zu akzeptieren, werde ich
mich festbeiflen. Der Mexikaner ist extrem nationalbewusst und es gibt gewisse
Gepflogenheiten im Geschiiftsleben, die ein Muss sind. Es ist sehr viel Smalltalk,
bis man zu des Pudels Kemn kommu. Es ist zeitaufwéndig, moss man aber machen,
sonst wird man 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 ilwe Aufgabe ist, die kulturell
bedingten Konflikte auf irgendeine Art zu l16sen. Als Losungsstrategie steht wiederum
das Akzeptieren im Mittelpunkt, dLh. es gilt den Partner nicht zu kritisieren, sich mit
der Mentalitit anzufreunden und die eigenen Erwartungshaltungen am lokaken Stan-
dard zu orientieren,

Explizit verweisen Expatiiates — und nur diese ~ davauf, dass gegeniiber den Mexi-
kanern keine Uberheblichkeit entstehen darf. Eine solche bestiinde bei bestimmten
Deutschen und #uBere sich darin, dass Gewohnheiten der Mexikaner von diesen Per-
sonen eben nicht akzeptiert wiirden.

In enger Verbindung damit steht eine weitere persénliche Herausforderung, mit der
sich Expatriates konfrontiert sehen. Sie miissen die fiir Mexiko erforderliche Geduld
aufbringen:

wEr muss selr viel Geduld mitbringen, das heillt, er kann deutsche Verhaliensre-

geln, deutsche Richtlinien vergessen. Er muss sich ziemlich schnell mit der Men-
talitédt hier anfreunden® (Interview Nr. 40).

Diese gewisse Hilflosigkeit und die Diskrepanz zwischen Integrationsanspruch und
alltiglichen Schwierigkeiten mit kulturellen Gegebenheiten der Residenzgesellschaft
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fwBert sich auch im individuellen Erfolg und in der subjektiven Zufriedenheit mit der
Lebenssituation in Mexiko. Obwohl die meisten Gespriichspactner betonen, sich in
Mexiko woht zu fihlen, scheinen eine Vielzahl negativer Gefiihle typisch zu sein.
wWer hier Fehler macht, sind die Leute, die reinkommen, Das ist das Land. ‘Wenn
man das vorher nicht weil}, rauscht man sehr schuell in eine Sackgasse rein und
kommt nicht mehr raus* (Interview 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 eingeschrinkt. Die Spezifizie-
rong der bedrohenden Momente zeigt gerade unter Expatviates zahlreiche Hinweise
auf die Rezeption von Stressfaktoren, die auberhalb des Geschiifttichen liegen und de-
ren Begriindung sowohl in kulturellen und sozialen Rahmenbedingungen als auch in
den natiirlichen Gegebenheiien des Landes Mexiko gesucht wird. Beispielhaft sei auf
den Aspekt der Kriminalitit verwiesen, wo insbesondere das Gefiihrdungspotential
durch europiiisches Aussehen sowie die erschreckende Gewalttitigkeit auch bei klei-
neren Delikten betont wird.

Hinsichtlich der Reaktionen und Anpassungshandlungen, die erforderlich sind, um
in Mexiko erfolgreich zu agieren, stellen die Expatiiates stivker die affektive Kompo-
nente der interkuiturellen Kompetenz heraus und betonen Frustrationstoleranz, Stress-
bewiltigung und Selbstvertiauen als zentrale Anforderungen (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 Sample lassen sich zahlreiche Hin-
weise auf  Kognition™ im Sinne einer Selbstreflexion finden, Die Bewusstwerdung der
fremden und der eigenen Kultur und das Verstehen eigen- und fremdkulturelier Hand-
lungszusamnienhiinge 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-Siluationen 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 retlektierter (vgl. Kap. 2.1.2),
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Tabelle 14: Anforderungen an deulsche Geschdfisfiihrer aus der Perspektive
verschiedener Akleursgruppen

Expatriate

Auswanderer

Deutsch-Mexikaner

Geduld

Mit der Mentalitit anfreunden,
umgehen

Verhilinisse akzeptioren

Erwantungshallung an den

Geduld

Mentalitit versteiien, hinein-
danken

Verstehen, wie die Beharden
funktianieren

Ansprechen kdnnen

Einstelten auf die Mentalitét

Varstehen, wie die Dinge lau-
fen

Verstehen, wis Mitarbeiter

Verhaltnissen orientierten behandelt werden soilen

Zuhgren Zuhdran Das Land verstehen, rausge-

hen ins Land

Nicht lsichtglaubig sein Mexikanische Geschichte ler-

nen

Hilfreich sain

Crganisationsiafent Héflich sein

Deutsche Richilinien verges- besserwisserisches Verhalten

s6n ablegen
Kontakte finden Schneliste Integration

Von den Erfahrungen anderer
profitieren

Positives Denlken
Schockresistenz, dickes Fall
Toleranz

Hohe Einsatzbereitschaft

Quelle: eigene Erhebung. Die Reihenfolge der Items ist willkiinkich,

In den Interviews wurde deutlich, dass Deutsch-Mexikaner sich als Deutsche in
Mexiko verstehen und in dieser Rolle als privilegiert empfinden. Dies hat auch divekte
Auswirkungen auf das subjektive Wohibefinden, und ein hohes Niveau des general
adjustment ist trotz klarer Grenzzichungen 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 selw gern wnd das
vereinfacht natiiclich das Einleben, Mexikaner sind sowieso sehir offen, insofern
at man in der Hinsicht iiberhaupt keine Probleme, aber es geht hier jetzt um Be-
ruf und wm Leistung und darwm, etwas durchzusetzen (...). Darauf muss man sich
einstellen, dass die Menschen hier eben nicht so sine wie driiben [in Deutschland).
Das kann man nicht éndern und das sollte man auch nicht dndern® (Interview 53).

Das Ende des Zitates solite nicht als Hinweis auf das ,,Akzeptieren™ missverstanden
werden. Die Unveriinderbarkeit der Differenz ist niimlich nicht ein Hindernis, mit dem
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man leben muss, sondern sie wird in normativer Weise als ,,gut™ bezeichnet, Wobei
unmittelbar daranf der Hinweis erfolgt, dass sich Mexikaner an internationale Ge-
schiiftsgepflogenheiten anpassen. Dennoch sollten sich Entsandte vorbereiten und auf
Mexiko einstellen, wetl sie sonst schwere Enttiuschungen erfabuen.

Zur Rofle der deutschen Community fiir den Integrationsprozess in die Residenzge-
sellschaft ist festzuhalten, dass der Interaktion mit anderen Deutschen von den Befrag-
ten zundichst eine geringe Bedeutung beigemessen wird, Weil die kultwelle Differenz
nicht besonders hoch ist, besteht keine Notwendigkeit, sich mit anderen Deutschen zu
solidarisieren.

«Mexiko ist der gleiche Kulturkeeis wie Deutschland oder Mitteleuropa. Insofern
sind uns die Mexikaner ja nicht so fremd. Wir Thnen auch nicht, und das bringt
nattirlich mit sich, dass man sich als Auslinder nicht unbedingt im Ghetto fiihl
und camit auch nicht beginnt, sich zu solidarisieren. {...) Klar hat man Gemeinsa-
mes und viele Deutsche, die man dann hier trifft, sind aus idhnlichen Motiven
hierher gekommen. Man tauscht sich aus, und der eine hat einen Bekomten usw.;
da gibt es schon die eine oder andere Form von Hilfe" (Interview 27).

Auch hier relativiert sich die Aussage bei Betrachtung der informellen Interaktionen
und es zeigt sich auch eine Kooperation mit anderen Angehérigen der Diaspora zum
Austausch impliziten wie auch expliziten Wissens konkreter Hilfeleistungen, Andere
Forschungen des FORAREA-Verbundes in Mexiko belegen die hohe Bedeutung der
Diaspora im Bezug auf das general adfustment im Sinne cines subjektiven Wohlbefin-
dens. Insbesondere den mitreisenden Familienangehdrigen hilft sie bei der Orientie-
rung, uin Erklirungen fiir unerklitliches Verhalten zu finden und Losungsstrategien zu
entwickeln, Der Riickgriff auf dieses Wissen im Rahmen informeller Netzwerke er-
laubt eine rasche Problemlssung, birgt aber bei ungepriifter Ubegnahme der vorgefer-
tigten Konzepte die Gefahr der Verfestigung derselben und die Bildung von Vorurtei-
len (vgl, MOOGSMULLER BT AL. 2002, 5. 48),

Somiit birgt der informelle Austausch in der deutschen Community auch die Gefalw
einer Behinderung im Integrationsprozess, Die im Rahmen des Kulturschocks erlebten
Enttiuschungen fiilhren zu einem Riickzug in die deutsche Community, wo der ge-
meinsame Hintergrund und die gemeinsame Interpretation der Erfahrungen zu einer
Verstirkung der Gruppenidentitiit fithrt, Wird dabei der Unterschied zu der Residenz-
kultur besonders herausgesteltt, die konfliktbehafteten Exfahrungen mit deren Mitglie-
dern hochgespielt, so behindert das den Austausch mit der Residenzgesellschaft. Wenn
dieser Riickzug durch ein Uberlegenheitsgefithl und verfestigte Vorurteile begleitet
wird, verhindert dos die Einnahme einer angemessenen Lernhaltung. Somit kann sich
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die gewlinschte interkulturelle Kompetenz nicht entwickeln und die Einbindung in die
deutsche Comununity wirkt kontraproduktiv (vgl. MOOSMULLER ET AL, 2002, S. 49).

7.2.4 Zur Bedeutung der sozialen Einbettung flr das wirtschaftliche
Handsin

Deutsche Expatriates definieren sich iiberwiegend als Einzelkiimpfer und stellen die
eigene Professionalitit in den Vordergrund. Folgerichtig bewerten sie die Bedentung
der Freundschaft nit anderen Deutschen fiir das Geschiift als niechig. Dies hiingt auch
damit zusammen, dass gelegentlich Klagen {iber ethnisch basierte Netzwerke geliufert
werden und diesen eine negative Konnotation beigemessen wird, Durch diese Sicht-
weise riicken die Interaktionen in der Diaspora ebenso wie Freundschaften mit mexi-
kanischen Geschiiftsleuten oder politischen Entscheidungstriigern in die Nihe von
Korruption und Klientelismus,

Wesentlich grofere Bedeutung fi das 6konomische Handeln wird solchen Bezie-
hungen von Seciten der Deutsch-Mexikaner und Auswanderer beigemessen,

., Viele Dinge gehen nur iiber persénliche Kontakte, Das ist sozusagen der Tiirsff-
ner und man braucht das, sonst kommt man hier nur sehr schwierig vorwiivts,
Wenn man sich also an den normalen Weg hillt, dauert alles sehr viel liinger, Man
kann Dinge beschleunigen und insofern sind persdnliche Kontakte sehr wichtig
{Interview 29).

Wie gezeigt, lassen Expatriates eine wesentlich niedrigere Einbettung in die Resi-
denzgesellschaft erkennen, weswegen bei dieser Akteursgruppe keine Nutzung von
Netzwerken zur Mobilisierung von Sozialkapital stattfindet, Die Deutsch-Mexikaner
weisen eine hohere Integration in die deutsche Diaspora auf als die Auswanderer. Bei-
de Gruppen nutzen itwe Netzwerkbeziehungen zu Angehdrigen sowohl der Diaspora
als auch der Residenzgesellschaft zar Mobilisierung von Sozialkapital und zum Erzie-
len wirtschaftlichen Nutzens. Mitglieder der Diaspora gewihren einander einen Ver-
trauensvorschuss und es gibt deutliche Hinweise auf das Praktizieren des ,Hand-
schlags unter Gleichen. Auf der Basis diasporisch begriindeten Vertrauens werden
Unsicherheiten und Risiken reduziert und Informationen in Form expliziten Wissens
transportiert. Durch die erhhte Kooperationsbereitschaft unter den Mitgliedern der
Diaspora und die vielfiltigen Kooperationsformen sowic die Hiiutigkeit der Interakii-
onen ist auBerdem anzunehmen, dass auf diese Weise auch implizites Wissen vermit-
telt wird, indem Handlungsoptionen und Losungsstrategien vorgelebt werden.
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Ein offensichtlicher skonomischer Nutzen entstelit auf der Basis von Sozialkapital
durch die Mobilisierung von Mitteln zur Finanzierung unternchmerischer Aktivititen,
Dies gilt auch im Bereich der Kundenakquisition, wo insbesondere bei der Gewinnung
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 stake-holders thematisiert, denen er in unterschiedlicher Weise verpflich-
tet ist. Stake-holders tragen verschiedene Projektionen und Erwartungen an ihn heran
und er stellt seinerseits bestimmte Leistungs-, Loyalitiits- und Verhaltenserwartungen
an sie. Die drei Kategorien von Anspruchsgruppen sind erstens die Beschiifiigten der
eigenen Organisation {Kap, 7.3.1), zweitens das Stammhans (Kap, 7.3.2) und drittens
lokale Kooperationspariner, zu denen eine formalisierte Bezichung besteht
(Kap. 7.3.3). Den Abschluss des Kapitels bildet eine kurze Diskussion des Beitrags
dieser Bezielumgen zu der Evolution der Organisation am Standort in Mexiko
(Kap. 7.3.4),

7.3.1 Verbindungen zu den Beschiftigten und Fihrungsstile

Innethalb der Organisation steht der einzelne Akteur in permanenter und intensiver
Interaktion mit seinen Mitarbeitern. Dieser Austausch stellt eine Schaittstelle dar, an
welcher interkullurelle Kontaktsituationen selbst erlebt und Kommunikationsprobleme
vitulent werden. Im Arbeitsverhiiltnis zu seinen Mitarbeitern ergeben sich zahlreiche
Differenzen zwischen dem deutschen Akteur und seinen mexikanischen Interaktions-
partnern, ceren Ursache in unterschiedlichen Wertvorstellungen und Kommunikati-
onsstilen liegen.

Sowohl Expatriates als auch Deutsch-Mexikaner und Auswanderer lassen ihinliche
Muster der Beurteilung der mexikanischen Mitarbeiter erkennen, die meist einen oder
mehrere der folgenden Aspekite enthalten, Mexikaner werden beschrieben als

# unselbststindig und wenig kreativ,

» unkritisch,
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hierarchieorientiert,

unpiinktlich,

Y Y ¥

unzuverlissig,

A4

verschwiegen (in Bezng auf Probleme).

Die ersten drei Punkte korrespondieren mit den Merkmalen solcher Geselischaften
die durch hohe Machtdistanz gepriigt sind, zu denen auch Mexiko ziihlt. Fiir solche
Liinder ist typisch, dass Lehrer einen ,Guru*-Status haben und eigenes Wissen vermit-
teln, das nicht in Frage gestetlt wird. Auch in Unternehmen dominieren hierarchische
Strukturen, die als Ausdruck der natiirlichen Ungleichheit in der Gesellschaft als nor-
mal und gegeben angesehen werden, Mitarbeiter erwarten, dass sie Anweisungen er-
halten, und der ideale Vorgesetzte ist in dicsem Fall der wohlwollende Autokrat, ein
giitiger Vater (vgl. HOFSTEDE 2001 S, 48),

»In Mexike 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 meistens auf das Fillrungspersonal begrenzt, {...) Die
Mitarbeiter werden in den Schulen nicht zur Kritikfihigkeit erzogen® (Interview
28).

Neben der angefihrten mangelnden Kreativitit und Kritikfihigkeit fiihrt die hohe
Machtdistanz auch dazn, dass ein gesteigertes Ma an Kontrolle notwendig ist, um den
Erfolg der Organisation. im Sinne eines stérungsfreien Ablaufs, zu sichern.

«Es gibt da einen Hiuptling und viele, viele Tndios. Wenn der Chef nicht da ist,
funktioniert gar nichts. Das macht es auch unetfreviich, Leiswungen miissen per-
manent kontrolliert werden® (Interview 28),

Die hohe Ubereinstimnuing solcher Aussagen deutscher Manager iiber ilwe mexi-
kanischen Mitarbeiter mit den Merkmalen in Hofstedes Ausfithrungen erhebt aber kei-
nesfalls den Anspruch auf Generalisierbarkeit. Sie kann weder ein ,,Beweis*™ fiir die
Giiltigkeit dieser Merkmale fir Mexikaner im Allgemeinen sein, noch als Beleg dafiir
angeschen werden, dass Mexiko als Land mit hoher Machtdistanz anzusehen ist. Die
vorliegende Untersuchung misst niimlich nicht die Eigenschaften mexikanischer Mit-
arbeiter, sondern nur die Wahrnehmung der Handlungen durch die deutschen Ge-
schiiftsfithrer. Das Ergebnis zeigt daher, dass die befragten deutschen Manager ihie
mexikanischen Mitarbeiter auf diese Weise erleben und die fiir eine solche Diskrepanz
typischen Konflikie rveal auftreten, Dies sagt vorrangig etwas iiber 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-
deh?1,

Als Konsequenz fiir deutsche Geschiftstiihrer ergeben sich mehrere Handlungsal-
ternativen, von denen die meisten in Einklang mit dem paternalistischen Flihrungsstil
stehen und von ,,erzieherischen* Elementen dominiert werden, Die MaBnahmen

» erhéhter Leistungsdruck,

V

intensive Kontrolle,

v

Motivations- und

v

Ausbildungsmafinahmen

scheinen durch Kombination miteinander zum gewiinschten Erfolg zu fithren, Ex-
patriates neigen dabei im Vergleich zu den beiden anderen Akteursgruppen stiivker
zum ,Brziehen® ilwer Mitarbeiter, trotz des oben schon besprochenen Anspruchs, die
lokale Mentalitiit zu akzeptieren:

»Bei einer kleinen Mannschaft kann man die Mitarbeiter ziemlich schnell ekzichen
oder umerziehen. Aber bei groBen Unternehimen ist das nicht so einfach. Meiner
Meinung nach ist es aber méglich, auch aus meiner ersten Erfahrung hier* (Inter-
view 40},

Als Maglichkeit, um die Leistungsbereitschaft zu erhohen, verweisen sowohl Ex-
patiiates als auch Deutsch-Mexikaner auf die Motivation durch finanzielle Anreize —
ein Weg, den mittelstiindische Unternehmen allerdings oft nicht beschreiten konnen.
Als Alternative wird auf AusbildungsmaBnahmen verwiesen:

wMan kana Mexikaner avch motivieren. Natiiclich ist das Gehalt ein groBer Moti-
vationsfaktor. Aber man kann das auch mit Einsatz und mit Schulungen in Griff
bekemmen, das geht schon® (Interview 40),

Das Stereotyp des ,,faulen, siestahaltenden” Mexikaners 1asst sich so meist nicht
wiederfinden. Vielmehr wird die in schwierigen Phasen hohe Leistungsbereitschaft
herausgestellt, vorausgesetzt der Manager selbst lebt ein solches leistungsorientiertes
System durch den eigenen Einsatz vor und versteht es, durch Beziehungen eine kollek-
tive Identitiit im Unternehmen zu schaffen. Ein Expatriate beschreibt eine solche Sitwa-
tion wnd vergleicht sein Unternehimen mit der Familie, einem #uBerst wichtigen Be-
zugspunkt in der kollektivistischen Gesellschaft:

7! Die Vergleichsforschung in Stidaftika, wo die Machedistanz nur unwesentlich hoher ist als in
Deutschland (vgl. Tab. 2), zeigt ebentalls die Problemtelder Unzuverlissigkeit (zeitlich wie
qualitiitshezogen) sowie Unehriichkeit im Bezug auf Absprachen als die Hauptproblempunk-
te avf {vgl. FRICKE / BABG 2002, S. 98).
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wMexikaner sind sehr fleiBig. Ich habe Leute, die mit mir im exsten Jahe bis zwei
oder drei Uhr nachts gearbeitet haben, Ohne Uberstundenzuschlag und ohne Be-
schwerden und am niichsten Morgen um sieben oder acht Uhw 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 zuriick.
Wenn man sie davon fiberzeugen kann, dass man das Unternehmen retten wird®
(Interview 50,

Die Art der potentiellen Schwierigkeiten mit den Mitarbeitern und vor allem die
daraus abgeleiteten Ldsungsstrategien vaterscheiden sich deutlich, je nach dem Tiitig-
keitsbereich der Mitarbeiter. Im Bezug aut Mitarbeiter in der Produktion ist vor allem
Verstindnis und Zuohdren erforderlich, Ein paternalistischer Fithrungsstil, der mehr
Verantwortung in personlichen und familifiren Belangen der Mitarbeiter bedeutet, als
das in deutschen Unternchmen iiblich ist, ist in den meisten Fiillen gegeben. Im Bezug
anf Mitarbeiter in Verwaltungsfunktionen, insbesondere im mittleren Management,
wird die Notwendigkeit, ein Klima der Gleichberechtigung herzustellen, hervorgeho-
ben.

Sowaohl unter Expatriates als auch unter Auswanderern finden sich bei Managern
mit internationaler Erfahrung auch Elemente, die einen stirkeren Riickgriff auf das
Sozialkapital, das lokale Beschiftigte in die Firma mit einbringen, erkennen lassen.
Manager mit internationalem Hintergrund stellen heraus, dass man den Beschiiftigten
zugestehen muss, die eigene Organisation zu beeintlussen, etwas von ihrer Eigenart
und kulturellen Prigung in das Unternehmen hineinzutragen. Ein solches Verhalten
kann als ,,gelebtes* Akzeptieren interpretiert werden. Der deutsche Akteur akzeptiert
nicht nur, dass ,der Mexikaner™ eben anders ist, sondern liisst zu, dass er durch seine
Andersartigkeit die eigene Firma mitgestaltet und veriindert.

WMan nmuss akzeptieven, was sie von ilver mexikanischen Mentalitit und mexika-
nischen Chavakterziigen in die Firma mitbringen. Man muss tlexibel sein, also
auch Yerstindnis dafiir haben, dass sie 6fter mal zu spiit kommen, da muss man
daviiber hinwegsehen. Die Problematik der Arbeiter hier ist auch eine andere, Die
kriegen hier nur acht Tage Urlaub, deshatb fehlen sie ein bisschen 6fter. Da muss
man ein bisschen grofziigiger sein® (Interview 31),

Zusamimenfassend ldsst sich festhalten, dass sich auf der Ebene der Zusammenar-
beit mit lokalen Mitarbeitern, ein deutliches Uberlegenheitsgefiihl zeigt. Bs wird zum
einen aus der personlichen Erfahrung und Qualifikation, zum anderen aus der eigenen
Unternehmenskultur abgeleitet und fithrt entweder zum Erzichen und Umerziehen,
oder wie bei Auswanderern dfter anzutreffen zu der Identifikation mit der Rolle des
giitigen, autokratischen Vaters, Eine zusitzliche Erkldrungskraft scheint hier die Be-
trachtung der internationalen Ertahrung des Managers zu entfalten. International exfah-
rene Manager lassen die Organisation bewusst von Mitwbeitern mitgestalten und er-
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wiihnen explizit, dass sic die Netzwerke der Beschitftigten fiir ihre eigene Orientierung
und den Aufbau von Geschiittsbeziehungen nutzen.

7.3.2 Commitment zum Stammhaus und zum Tochterunternehmen

Die Verflechtungen und Verpflichtungen des Entscheidungstiiigess im Bezug auf das
Stammbaus sind in Relation zu seiner Einbindung in das Tochterunternehmen in Me-
xiko zu analysieren, Das Commitment zum Stammhaus bzw. zur Tochtergesellschaft
steht in enger Beziehung zuv den Paradoxa des Expatriate-Daseins. Der Expatriate muss
einerseits Repriisentant des Stamunhauses sein, dessen Kultur und Interessen vertreten,
und andererseits sobl er sich auf die Kultur des Gastlandes einstellen und die Interessen
des Tochterunternehmens, cie immer wieder in bestimmten Fragen mit jenen des
Stammbanses kollidieren, durchsetzen. Ebenso stehen die beiden Kulturen, auch wenn
sie sich auf wnterschiedlichen Ebenen befinden (Unternehmenskultur vs, Nationalkul-
tur) im Falle deutscher Firmen in Mexiko offensichilich meist in Konkugrenz zueinan-
der.

Die Zwiespiiltigkeit der Entsendungssituation dufiert sich bei den meisten Expatria-
tes, Das hier erkennbare Bild zeigt eine enge Kontrolle durch das Stammhbaus, hiufige
Kontakte zu dessen Vertretern und eine Konzentration zahlreicher Kompetenzen im
Stammhaus. Eine Erweiterung der Zustiindigkeiten der Tochtergesellschaft ist in eini-
gen Fillen geplant bzw. in Vorbereitung. Im Falle einiger Automobilzulieferer wird
dabei beklagt, dass der Kontakt zum zentralen Kunden teilweise iiber das Stammbhaus
liuft, was die Arbeit in Mexiko erheblich erschweren kann, Dies wird zum Teil darauf
zuriickgefiihet, dass das Vertraven der mexikanischen Ansprechpartner beim Kunden
oder anderen Partnerunternehmen sich auf die Organisation in Deutschland richtet und
eben nicht auf die Tochtergesellschaft in Mexiko. In diesen Fillen ist das Commitment
zum Stammvhaus in der Regel sehr hoch und das zu der Tochtergesellschaft scheint
niedrig zu sein. Die Situation liisst sich insgesamt als Konfrontation beschreiben. Dar-
aus kann sich eine fose-lose-Sitwation ergeben, nimlich dann, wenn der Erfolg in der
Tochtergesellschaft als wichtiger Karrierebaustein angesehen wird. gleichzeitig aber
ein Umsetzen der Strategic des Mutterunternehmens in erheblichen Konflikt mit dem
Willen der Belegschaft geriit. wodurch der Exfolg gefilirdet wivd.

Aber auch das Gefiihl, mit dem hohen Commitment zum Stammbhaus letztlich
Hdrauien” atleine gelassen zu sein, taucht gelegentlich aut. In mehreren Fillen wurde
von Expattiates ihre Einbindung in das Mutterunternehmen als besonders erfolgsrele-
vant herausgestellt. Dabei geht es darum, die notwendige Unterstiitzung durch das

187



7 Netzwerkeinbindung deutscher Akteure

Stammbhaus auch bei schwierigen Entscheidungen zu haben. Ist eine solche Unterstiit-
zung nicht gegeben, kann es erstens zu erheblichen Schwierigkeiten mit Geschiifts-
partnern vor Ort kommen, und zweitens letztlich zom Scheitern einer Kooperation in
Mexiko fiihren,

. Was waren die grifiten Probleme in dem gescheiterten Joint-Venture?
Fehlende Unterstittzung des Mutterhauses und Missmanagement vor Ori,
War der damalige Manager hier ein Entsanditer vom Mutterhaus?

Ein Entsandter - Jaja.

Und trotzdem fehlte die Unterstiitzung vomt Mutterhuus.

Ja die Beziehung war nicht da. Von beiden Seiten nicht, klar. Vielleicht auch be-
dingt durch Frustration des Expatriates und fehiende Internationalisierung des
Mutterhauses (...).

Hat sich die Unterstiitzung jetst gebessert?

Durch meine Beziehungen, ja. Ich komme avs dem Mutterhaus, Und weil ich vie-
le Leute schon seit langem kenne. Ich habe die Aufomotive-Abteilung als Control-
ler schon in Deutschland restrukturiert, Ich habe Kontakte, ich kenne im Mutter-
haus huncert Mitarbeiter mehr oder weniger gut. Und dadurch erlangt man viel®
{Interview 50),

Es wird am Beispiel klar, dass ein Mangel an Unterstiitzung existenzbedrohende
Ausmalie annchmen kann. Hohes Commitment zum Stammbaus muss durch direkte,
hiufige und persénliche Beziehungen zu Mitarbeitern des Stammhauses getragen wer-
den, um den erwiinschten Erfolg zu bringen. Im genannten Beispiel telefoniert der Ex-
patriate tiglich 3-4 Stunden mit dem Stammhaus, berichtet viermal pro Jahr in
Deutschland und zusiitzlich verbringen andere Mitarbeiter des Stammhauses ca. 100
Manntage am Standort in Mexiko.

Uber fehlendes Verstindnis und fehlende Unterstiitzung des Stammhauses wird in
vielen Fiillen, von Expatriates und Auswanderern gleichermaBen, geklagt. Dabei kon-
zentrieren sich die Kritikpunkte meist auf die folgenden Bereiche:

» Kommunikation: Die Sprachkenntnisse im Stammhaus sind ungeniigend, es
wird oft nur Deutsch gesprochen, was die Kommunikation mit dem mexika-
nischen Tochterunternehmen behindert. Desweiteren ist die Reaktionsdauer
auf Anfragen oft hoch,

» Fehlende Internationalisiernngserfabhrung: Der Umgang mit Angehorigen
fremder Kulturen und anderen Skonomischen wie technischen Rahmenbedin-
gungen fithrt im Stammbaus zu Unverstindnis fiir auftretende Schwierigkei-
ten und zur Aufstellung tiberhdhter Erwartungen.
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Grundsiitzlich st das Commitment zur Tochtergesellschatt bei  Deutsch-
Mexikanern™ und Auswanderern hoher als bei Expatiiates. Dies zeigt sich beispiels-
weise in der stringenteren Umsetzung von Diversifizierungsstrategien und in einer
stiickeren Einbindung eigener Kontakte in die Geschiftstitigkeit des Unternehmens.
Auf diese Weise wird ein Informationsvorsprung gegeniiber dem Stammbaus und ein
hoheres Maf an Unabhiingigkeit generiest,

7.3.3 Kooperation mit mexikanischen Partnern

Aufgrund der eigenen Unvertrautheit mit demn mexikanischen Markt, mit den kulturell
bedingten spezifischen Arten der Regulation, wilhiten einige Firmen zum Zeitpunkt
des Markteintritts eine Kooperationsstrategie, Diese war in den meisten Fiillen nicht
nur als ein erster Einstieg definiert, sondern mittelfristig angelegt. Die meist als Joint-
Venture formalisierte Znsammenarbeit mit einem mexikanischen Unternchmen diente
in der Regel dem Ziel, die Geschifiskontakte des Partners als Zugang zu lokalen
Netzwerken zu nutzen. Insbesondere dessen persdnliche Beziehungen und sein impli-
zites Wissen sollten helfen, sich in der unsicheren Umgebung zurechtzufinden. Die
Streunng des finanziellen Risikos durch Reduzierung der im Land gebundenen Res-
sourcen spielt als Motivation fiir die Kooperation keine Rolle.

Offensichtlich wurde das Risiko eines Engagements in Mexiko als hoch wahrge-
nommen und die Yorbereitungsphase bis zum Einstieg in den Markt war zu kurz, um
Wissensdefizite auszugleichen. Aufgrund mangelnder Internationalisierungserfabrung
und mangelnden Wissens iiber Mexiko steigen die organisationalen und administrati-
ven Kosten, Daher versucht der Investor, durch kooperative Eintrittsformen Risiko und
Kosten zu reduzieren??. Transaktionskosteniiberlegungen hatten im Widesspruch dazu
erwarten lassen, dass aufgrund des hohen Risikos eher versucht wird, die Kontrolle
ilber die Akeivititen vollstindig in eigener Hand zn behalten. Die Unvertrautheit mit
dem Zielmarkt erhoht nimlich die Informationskosten in erheblichem Ausmafl und

72 Binige der Deutsch-Mexikaner im Sample betreiben eine eigene Firma und haben daher gar
kein Stammbaus in Deutschland, weswegen sic hier nicht beriicksichtigt werden.

73 Zur theoretischen Diskussion der Wabl verschiedener Mackteintritesformen in Abhiingigkeit
von kalturellen Risiken vgl. BROUTHERS / BROUTHERS 2001, sowie SHENKAR 2001, Sie stel-
len die Wahi und Sequenz verschiedener Markteintrittsformen in Abhiingigkeit von kulturel-
ler Distanz in den Mittelpunke der Betrachtung. Diese Diskussion des national cultwre di-
stance paradoxon wird in der vorliegenden Untersuchung aufgrund des hier gewiihiten quali-
tativen Zugangs und der Bedeutung von Netzawerken fin die Macktauswahl nicht weiter ver-
folgt.
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erschwert den Transfer von Wissen, was wiederum die Kosten kooperativer Organisa-
tionsformen erhdht. Bei ungeniigender Marktinformation und hoher Unsicherheit kén-
nen zudem zukiinftige Transaktionsinhalte nicht sicher spezifiziert werden. Da zusiitz-
lich die Gefahr des opportunisiischen Verhaltens des Partners hoch ist, wiire aiso ei-
gentlich eine Internalisierung vorzuziehen.

Als Erkbirung ist auf die Wahranchmung der kulturellen Merkmale Mexikos zuriick-
zugreifen, Wie dargestells (vgl. Kap. 2.3.4) gilt Mexiko als ein Land, in dem personli-
che Netzwerke eine herausragende Rolle spielen — vom personalisimo bis zur Korrup-
tion. Da das System zustitzlich als stark reguliert und birokratisch gilt, bedarf es zur
Unsicherheitsvermeidung guter persénlicher Bezichungen zu regulierenden Behtrden
ebenso wie zu verschiedenen Interessensgruppen, u.a, den Gewerkschaften. Diese Be-
ziehungen erhofften sich die deutschen Unternehmen zum Zeitpunkt des Markteintritts
von ihren lokalen Kooperationspartnern,

In solchermaflen konstruierten Kooperationsbeziehungen konzentrieren sich die In-
teraktionsinhalte auf den Austausch von Kapital und Technologie einerseits gegen In-
formationen und Lobbyarbeit von Seiten des mexikanischen Partners andererseits.
Diese Interaktion ist in den meisten Filllen als Joint-Venture formalisiert, bedeutet aber
in jedem Fall das gegenseitige Eingehen von credible commimments.

Das Ziel, die Netzwerke des mexikanischen Partners zu nutzen, um hn Markt Full
zu fassen, wirde jedoch im Allgemeinen nicht erreicht. Es isst sich unter den gefithr-
ten Gespriichen kein positives Beispiel einer solchermafien konstruierten Kooperation
finden. Es blieb dem Akteur nur der Exit aus der Kooperation als zielfiihrende Hand-
lungsoption iibrig, so dass in den meisten Fillen das Ausbezahlen des Joint-Venture
Partners bereits wenige Monate nach Eingehen der Kooperation dieselbe wieder been-
dete, Als Griinde fitir das Scheitern der Kooperation beklagen die deutschen Akteure,
dass der lokale Partner:

¥ die obigen Erwartungen nicht erfiillt hat,

¥ Zusagen nicht eingehalten hat, ader

¥ unserigs war, Beispielsweise wollte er sich auf Kosten des deutschen Partners
bereichern, oder in anderen Fillen hat er nachweislich bewusst falsche Zahlen
geliefert.

Fiir das Scheitern der Kooperation sind somit in erster Reihe fiidden characteristics
des lokalen Joint-Venture-Partners verantwortlich. Erst nach Beginn der Kooperation
stellte sich herous, dass die Zielvorstellungen der beteiligten Akteure unterschiedlich
waren. Zum Teil spielte zusiitzlich hidden intention eine Rolle, da das opportunistische

190



7 Netzwerkeinbindung deutscher Akteure

Verhalten des Kooperationspartners zwar erkennbar wutde, sich der deutsche Akteur
aber nicht dagegen wehren konate.

Somit sind Verbindungen der Akteure zu mexikanischen Kooperationspartnern zur
Zeit kaum gegeben und die Erfabrungen der befragten Akteure negativ, meist in exis-
tenzbedrohendem AusmaB. Diese Negativbilanz ist aber nicht avsschlieBlich auf die
Problematik der interkulturellen Kommunikation und kulturellen Differenzen zwi-
schen den Interaktionspartnern und schon gar nicht alleine auf mexikanische Eigen-
schaften zuriickfthibar, Vielmelr wurde in mehreren Fillen, um zusiitzlich zu den o-
bigen Zielen auch die Risiken interkultureller Austauschbeziehungen zu reduzieren.
auf deutsche Auvswanderer in Mexiko als lokale Partner zurlickgegriffen. Trotzdem
traten auch in diesen Kooperationen die genannten Probleme auf. Ebenso halfen anch
Empfehlungen des fokalen Unternchmens bei der Wahl des Joint-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 Aufbau der Organisationsstruktur einer Toch-
tergesellschaft in Mexiko betraut wurden. Sie gingen zuin Teil in der Startphase des
Unternehmens Kooperationen mit rein mexikanischen Unternehmen ein, vm schnell
handiungsfiihig zu sein. In der Anfangsphase eines neuen Modells sind viele techni-
sche Anpassungen notwendig, wofiir zahlreiche Maschinenstunden aufzuwenden sind.
Um diese Zeit zu gewinnen bzw, die Kapazititen zusiitzlich verfiighbar zu machen, war
es fiir eine bestimmte Zeit einfacher, Teile von externen Kooperationspartnern fertigen
zu lassen.

In einem dieser Fiille 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 Erfahrungswissen und Manpower ein hohes Investment in den
lokalen Kooperationspartner, um ihn als Lieferunten aufzubaven und die untemeh-
mensinternen Prozessabliufe zu verbessern. Er erhielt als Gegenleistung die Moglich-
keit, eigene Kapazitiiten bei Bedarf auszulagen bzw, Kapazititen des Partners zu nut-
zen. Auf der Basis dieser gegenseitigen credible commitimerns war eine Vertrauensba-
sis gegeben, die der mexikanische Partner jedoch — so die wortliche Aussage — durch
»Unwissenheit' zerstort habe.
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~Unwissenheit ist vielleicht nicht das richtige Wort, ich kann aber auch nicht sa-
gen, dass es bdse Absicht war, Er hat unter fiuBerstem Druck [...]74, was natiiclich
ein Vertragsbruch ist, Ganz zu schweigen von Ethik im Geschiift, Mein Vertwaven
in ihn ist sehr veretzt, sehr zerstdrt, Wir arbeiten zwar noch zusammen, aber wei-
tere grifiere Zusnmmenarbeit und Unterstitzung ist damit sicherlich ins Wasser
gefallen® (Inferview 53).

Die besondere Bedeutung dieses Beispiels besteht darin, dass der erwiihate Druck
auf den mexikanischen Partner von einem deutschen Unternchmen ausgeiibt wurde.
Damit ist ein markantes Gegenbeispiel zur These des kooperativen Verhaltens unter
deutschen Akteuren sichtbar, Das deutsche Unternehimen nutzt Machtungleichgewich-
te gegeniiber etnem mexikanischen Unternehmen, um Informationen {iber den befrag-
ten Deutschen zu erhalten. Informationen, die er dann wiederum opportunistisch ge-
geniiber letzterem nutzt.

WAlso das ist eine sehr unschéne Geschichte. Eine Ertahrung, die wir machen
mussten, mit einem rein mexikanischen Unterlieferanten. Pas heiflt nicht, dass es
bei allen so sein mag, aber es gibt dafi keine Entschuldigung. Absclut keine
(Interview 53).

Im Untersuchungssample sind anch reine Vertriebskooperationen zu finden, die bei-
spielsweise bei zwei Umwelttechnologieunternehmen zum Einsaiz kommen, die beide
eine hohen Kundenzahl zu betreven haben. Ridumliche bzw. kundenspezifische Zu-
stiindigkeiten werden definiert und hierfiir mit den jeweiligen Vertrichspartnern Ex-
klusivvertriige abgeschlossen. Diese Kooperationen mit den Vertdebspartnem sind
durch cine besondere Interaktionsintensitiit zwischen den Akteuren gekennzeichnet.
Dabei bestehen als Qualifikations- und Vertravensgrundlage die
% technische Leistungsfihigkeit,

» Elrlichkeit und
¥ Zuverkissigkeit der jeweiligen Vertriebspartner.

Auffiillig ist hierbei, dass die genannten Merkmale gerade von Akteuren mit hoher
Einbindung in die Residenzgesellschaft in den Vordergrund gestellt werden. In diesem
Fall zeigt sich in der Zusammenarbeit eine dominante Leistungsorientierung und eine
stark formalisierte Herangehensweise. Klave Vertriige, Lieferung gegen Vorabkasse
und intensive Kontrolle der Partner werden als Basis erfolgreicher Zusammenarbeit
betrachtet; einen Vertrauensvorschuss gibt es nicht.

™ An dieser Stelle fishit der Interviewparter aus, welehe Art vertraulicher Informationen wei-
tergegeben wurden und nennt Unternchmensnamen. Aus Datenschutzgeiinden wurden diese
wartlichen Avssagen entfernt,
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Eine der wenigen Kooperationen™ im Tourismus ist ein Joint-Venture eines deut-
schen Unternehmens in Mexiko-Stadt, das seit mehreren Jahren mit einem Mexikaner
in Canctin besteht. Der mexikanische Partner gibt personcllen Suppost und der deut-
sche Akteur konzentriert sein ganzes Geschift in der Region auf diesen einen Pariner.
Die Griinde fiir die Priisenz im Bundesstaat Quintana Roo liegen zum einen in der un-
terschiedlichen Steuergesetzgebung in Mexiko?. Dariiber hinaus macht die Entfer-
nung’™ die Kontrolle des Personals und der Verwaltungsabliufe fwferst schwierig,
man muss also als Unternehmen vor Ort priisent seitt. In diesem Fall Lisst sich die Be-
vorzugung der Kooperation in Form eines Joint-Ventures gegeniiber einem Alleingang
durch rein Skonomische Aspekte (nicht ausreichendes Volumen vor Ort und Risiko-
streuung) begriinden, Die Zusammenatbeit ist hinsichtlich der Interaktionsinhalie ins-
gesamt als wenig differenziert zu beschreiben, so dass hier nicht von Netzwerkbezie-
hungen gesprochen werden kann, Auch die Machtverhiilinisse sind eindeutig:

WWir sind derjenige, der vorgibt bzw. weiterreicht, was der Kunde verlangs. Und
das muss dann umgesetzt werden. Das ist kein Thema fiir eine Diskussion. Was
wir manchmal vermissen, ist so ein bisschen input tiber die Entwicklung vor Ot

Da muss man selber nachfassen. (...) Das ist wie so ein verliingerter Arm, das sind
praktisch unsere Erfullungsgehilfen” (Interview 28).

7.3.4 Zum Beitrag der Netzwerkbeziehungen zur organisatorischen Evo-
lutien

Die Evolution bzw. Entwicklung der Organisation durch aktive Gestaltung ist als
Lerprozess des Akteurs auf der organisationalen Ebene anzusehen. Die Manager ha-
ben zum Teil am Aufbau der Organisation, zum Teil an deren grundlegender Umges-
taltung aktiv mitgewirkt.

Die markanteste Umgestaltung der Organisationen besteht in zahlreichen Filllen in
der Beendigung der Kooperationen mit mexikanischen Firmen, Dabei spiclen die
Netzwerkbeziehungen des Managers zu den Vertretern der mexikanischen Unterneh-
men eine nachrangige oder negative Rolle. Wie gezeigt beeintlussen zahlreiche Griin-

73 Im Towismus ist zwar in vielen Fiillen eine Zusanunenarbeit mit lokaten Unternehmen test-
zustellen, die aber nur selten eine organisationale Einbindung beinhaltet, folglich als Zulie-
ferbeziehung betrachtet wird und im folgenden Kapitel 7.4 zu bebandeln ist.

76 Fiir Unternghmen mit Standort in Quintana Roo ergibt sich ein Melrwertstenervorteil von
5 %,

77 Cancun liegt etwa 1.300 km 6stlich von Mexiko-Stadt.
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de den Abbau von Verirauen und das Scheitern der Kooperationsbeziehung, Hierzu
gehdrt unter anderem die fehlende Qualitit der perstnlichen Beziehung zum Partner.
In Bezug auf die Entwicklung solcher Kooperationen zeigt sich eine Wechselwirkung
mit den personlichen Bezichungen zu anderen Deutschen. Der Austausch von
informationen auf der personlichen Ebene innerhalb der Diaspora fithit in
Kombination mit den tatsiichlichen negativen Erfahrungen zu einer Verstitkung der
Stereotypen. Es werden Losungswege sowohl vorgelebt als auch verbal in Form
strategischer Empfehlungen weitergegeben. Der Trend geht eindeutig zur Aufldsung
formalisierter Partnerschaften mit mexikanischen Unternehmen,

In der Beziehung zum Stammhaus zeigen vor allem Manager, welche auf der per-
stnlichen Ebene eine starke Integration in die Residenzgesellschaft aufweisen (z.B.
Auswanderer), ein hohes Mall an Unabhéngigkeit. Sie sehen sich eher in der Rolle ei-
nes Unternehmers und tendieren daher stivker dazu, das Tochterunternehmen eigen-
stindig zv fithren und eine grofere organisatorische Unabhiingigkeit vom Stammbaus
anzustreben.

Hinsichdlich der Beziehung zu den Mitarbeitern nehmen deren Ausbildung und die
Schaffung cines Loyalitits- und Verpflichtungsverhilinisses zentrale Rollen cin,
Durch die verbesserte Ausbildung und zahlreiche begleitende MaBnahmen, die der
Motivation der Mitarbeiter dienen, lisst sich in einigen Fillen die erfolgreiche Redu-
zierung der Fluktuation und damit eine Stabilisierung der Organisation durch Bindung
der Humankapitalressourcen beobachten.

7.4 Beziehungen deutscher Manager zu anderen Markt-
teilnehmern

Die letzte der drei Ebenen im vorgestellien Analysemodell beinhaltet die Beziehungen
zu anderen Marktteilnehmern wie Kunden, Zulieferern, Wetthewerbern oder Marktre-
gulatoren. Fokussiert werden dabei (im Unterschied zu Kap. 6) die individuellen
Interaktionen der Manager zu anderen Marktteilnehmern. Daher erfolgt ein Riickgriff
auf die Eigenschaften der Manager hinsichtlich ihrer perstnlichen Einbindung.
Dennoch ist auch den strukturellen Hintergriinden des Marktes, in dem sie agieren,
Rechnung zu tragen. Deswegen beriicksichtigt das vorliegende Kapitel (im
Unterschied zu den vorherigen Kapiteln 7.2 und 7.3) zustitzlich die Branchenbeziige.
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Auf dieser Markiebene werden die Beziehungen zu Vertretern des Kunden als foka-
lem Unternehmen (Kap. 7.4,1) ebenso thematisiert wie diejenigen zu den Managern
von Zulieferern (Kap. 7.4.2)). Besondere Bedentung hat im Rahien der Diskussion
ethnisch begriindeter kooperativer Austauschverhiltnisse 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 Austauschintensitat mit dem fokalen Unternehmen

Ein fokales Unternehmen im Sinne der strategischen Fithrerschaft im Unternehimens-
netzwerk (vgl. Kap. 4.2.2) Lisst sich nur in der Automobilzulieferindustrie feststellen.
Der Markteintritt von Automobilzulieferern erfolgt in den meisten Fillen als unmittel-
bare Folge der Aufforderung durch den zentralen Kunden (vgl. Kap. 6.1.5), Die Struk-
wren dieser Zulieferverflechtungen und die Merkmale der Beziehungen wurden an
genannter Stelle schon diskutiert, weswegen sie hier nicht mehr thematisiert werden
sollen, Vielmehr ist im Folgenden dem Aspekt der Machtverhiiltnisse, der Austausch-
intensitiit und die Einbettung dkonomischer Interaktionen in die Beziehungen des Ak-
tewrs zum fokalen Unternehmen besondere Beachtung zu schenken.

Die ungleichen Machtverhiltnisse fuBern sich nicht nur in der Entscheidung iiber
die Marktwahl und den Markteiatritt, sondern im das Timing und der Produktstrategie.
Nach dem Markteintritt ist die Abhiingigkeit vom fokalen Unternehmen durch Diversi-
fizierungstendenzen der Zulieferer reduzierbar. Selche Tendenzen unterstiitzt der Au-
tomobilkonzern grundsiitzlich, was als ein Hinweis auf interdependente Strukturen
interpretiert werden kann, Diese Moglichkeit konnen aufgrund der hoheren Markter-
fahrung und intensiveren Integration in die Residenzgesellschaft die Deutsch-
Mexikaner und Auswanderer im Allgemeinen besser nutzen als die Expatriates?.

Insgesamt sind — auch unter Expatriates — relativ wenig direkte personliche Kontak-
te zu den Vertretern des fokalen Unternehmens zu beobachten, Ein direkter Riickgriff
auf deren Beziehungen, um sich in dem neunen Umfeld zurechtzufinden und das Leben
zh organisieren, findet nur in Ausnahmefillen statt. Insgesamt scheint die Vermeidung
intensiver persénlicher Beziehungen ein Ausdruck der Wahrung von Unabhlingigkeit

8 Den hochsten Einfluss auf die Diversifizicrung der Kundenstkiuren haben jedoch natiirkich
die Branche des jeweiligen Unternehmens und die Produkimerkmale.
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zu sein, Fast alle Manager betonen, dass sie Hilfestellungen vom fokalen Unternehmen
weder erhalten noch eingefordert haben™. Auch die Standortwahl wird teilweise als
eine Demonstration einer gewissen Unabhingigkeit vom fokalen Unternehmen darge-
stelit, ndmlich wenn bewusst nicht der unmittelbar benachbarte FINSA-Park als
Standort gewiihit wurde,

Im Widerspruch zu der Annahme, dass die Kooperation mit einem deutschen Kun-
den vor Ort das Maf an Unsicherheit reduziert, da eine gemeinsame kulturelle Basis
gegeben ist, stellen einige Expatriates heraus, dass sich der Kunde in Mexiko anders
darstelit als in Deutschland, Es findet wesentlich melw Kontrolle statt, und die Quali-
titsanforderungen sind wesentlich hdher als in Deutschland. Als Begriindung wird
wiederum auf kulturelle Eigenbeiten verwiesen, Der befragte Manager stellt die mexi-
kanische Priigung des Kunden durch seine mexikanischen Mitarbeiter heraus:

oo der Mexikaner will keine Verantwortung iibernehmen, oder nur selr ungern.
Kommen Teite avs Deutschland, die von der Qualitit her schlecht sind, akzeptiert
der Mexikaner in Puebla diese, weil sie aus Deutschland kommen. Kommt ein
Teil aus Mexiko, will er 100 % nach Richtlinien arbeiten, Wir haben hier wesent-
fich andere Anforderungen als unsere Schwester in Deutschland’ {Interview 48).

Unter den Deuntsch-Mexikanern und Auswanderern finden sich einige Manager, die
bereits seit vielen Jahwen mit dem fokalen Unternehmen zusammenatbeiten oder frither
selbst Mitarbeiter beim Kunden waren, Diese betonen im Allgemeinen sowohl die Be-
dentung der personlichen Beziehungen, als auch die persdnliche Kenntnis der internen
Strukturen des Kunden fiir die erfolgreiche Kooperation. Startpunkt dieser Kooperati-
on war in mehreren Fiillen die perstnliche Bekanntschaft, wobei das Vertrauen in den
Manager wichtiger war als das Zutrawen in die technische Leistungsfihigkeit seines
Unternchmens. Diese Situation war zum einen in der Produktstruktur des Volkswa-
genwerkes in den 1970er und 1980er Jalwen begriindet, zum anderen in dev protektio-
nistischen Marktstruktur, die ein erhebliches Defizit an Anbietern verursachte. Mit der
dargesiellten BEntwickiung zum Leitwerk, der Liberalisierung im Zuge der NAFTA
und der zahlreichen Kielwasserinvestitionen hat sich die Situation grundlegend geiin-
dert, Die Zusammenarbeit mit den bisherigen Partnern bestelit aber oftmals fort, da
sich diese in langjihriger Kooperation bewiihrt haben. Teilweise wird dabei aber von
Seiten der betroffenen deutsch-mexikanischen Manager eine zunehmende Formalisie-
rung des Austausches beklagt.

7 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 Stacts davstellt,
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Die Integration in Zuliefernetzwerke beispielsweise US-amerikanischer Herkunft
stellt sich als schwierig dar. Selbst wenn in Deutschland bereits kooperiert wird, pri-
sentieren sich diese Kunden in Mexiko teilweise als véllig anders strukturiert, Der
Manager eines Umwelttechnologieunternchmens bekiagt die Startheit der Zuliefer-
strukturen:

wMan muss einfach das Vertrauen gewinnen. Unsere Firma kaon in Deutschiand
bekannt sein, aber hier in Mexiko ist es einfach nicht so. Ieh kann ein Beispiel ge-
ben: Die US-Firma XY ist weltweit ¢in sehr guter Kunde von uns und es hat vier
Jahre gedauert, bis wiv den ersten Auftrag hier in Mexiko platziert haben, Das
sind langiiihiige Bezichungen zwischen Einkauf und irgendwelchen Lieferanten,
die man autbrechen muss* {Interview 40).

Die bereits anklingende ., Verfilzung™ dieser Strukturen wird zusétzlich im Korrup-
tionsvorwurf konkretisiert:

WViele Einkiiufer bekommen ein Geschenk oder eine Geldsumme. Solche Strukiu-
rer nur mit unserer Technologie und mit einer anderen Philosophie aufzubrechen,
das ist schwer. Wir sind eben ein deutsches Unternelimen, das deutsch gefiihat
wird, das nicht korrupt ist und auch das System nicht witerstiitzt, Das heifit; Ich
mache meine Verkiufe eben nicht so, dass ich da hingehe und sage: kauf’ unser
Produkt, und du bekommst auf dein Konto eine Summe X iiberwiesen'. Und cla-
her scheitert das dann natitrlich schen® (Interview 40).

7.4.2 Interaktion mit Zulieferern in Mexiko

Die Notwendigkeit, in kiirzester Zeit ein Unternechmen in Mexiko aufzubauen, verur-
sacht nicht nur auf der persénlichen Ebene erheblichen Anpassungsdruck aut den Ma-
nager des betroffenen Unternehmens. Findet der Mavkteintritt im Rahmen von Netz-
werken statt, 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 Wertschiptfungskette vor Ort iiber eine Kooperation mit bereits in Me-
xiko bestehenden Unternehmen zu etablicren.

WDa wir in sechs Monaten keine Fabrik aufbaven konnten, behalfen wir uns mit

Uunterzulieferern, die in der Lage waren — das war auch nicht einfach, einen da zu

finden - verntinftige Teile zu produzieren wnd die unsere Werkzeuge nicht zu

Schrott fahven, Dadurch haben wir dann auch in der ersten Phase mit einigen Mit-

arbeitern unferstitzen miissen, filr einen gewissen Zeitraum fiir den Anlauf™ (In-

terview 53).

Bei solchen Kooperationsformen kommt es vielfach zu einer hohen Interaktionsin-

tensitiit der Manager und zur Bindung von Ressourcen, da eigene Mitarbeiter zum
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HAufbau' des Zulieferers ndtig sind. Insbesondere unter den deutsch-mexikanischen
Managern und Auswanderern lassen sich zahlreiche Beispiele finden, in denen ver-
sucht wurde, die Zusammenarbeit mit mexikanischen Unterlieferanten aufzubauen.
Dabei ist meist ein Riickgriff auf solche mexikanische Unternehmer zu beobachten,
die iiber Erfahrung und eine gemeinsame kulturelle Basis verfitgen, Erfahrung im me-
xikanischen Mackt und in der Zusammenarbeit mit dem Kunden sowie das Zutraven in
die technische Leistungsfihigkeit sind die entscheidenden Kriterien. Im folgenden
Beispiel wird auf das Unternehmen eines VW-Mitarbeiters zurtickgegriffen.

«Das ist ein ehemaliger Volkswagenmitarbeiter, der sich selbstiindig gemacht hat

und jetzt sein eigenes Werk betreibt, Wir brauchten jemanden, der ven der Kultur

her das Ganze verstehien konnte und auch bei unserem Kunden schon gearbeitet

hatte. Und der auch in der Lage war, das Projekt eben mal so zu betreuen. Dias ist

zwar ein mexikanisches Unternehmen, aber unter Fithrung eines Deutschien” (In-

terview 53),

Die Kooperation mit lokalen Zulieferern zeigt eine deutliche Abhéingigkeit von den
perstinlichen Merkmalen der Manager, insbesondere von deren Einbindung in den
Markt. Expatriates weisen nur in Ansnahmefiillen konkrete Bezichungen zu potentiel-
len Zulieferern auf, wihrend Deutsch-Mexikaner und Auswanderer aufgrund iluer Er-
falwung mehrfach Versuche unternchmen, Beziehungen mit mexikanischen Zuliefe-
rem aufzubjuen. Die Beziechungen der Manager zv den potentiellen Partnern sind
durch die Bemiihungen gekennzeichnet, den mexikanischen Hersteller in das Zuliefer-
netzwerk des fokalen Unternehmens zu integrieren und die Freigabe zu erwirken. Er-
hebliche Investitionen in die Beziehung seitens des Managers werden geleistet, zum
einen in Form von Vertrauen und Zutrauven, zum anderen in Form von personellem
und wissensbezogenem Input, Um den mexikanischen Zulieferer auf das erfordertiche
Niveau zu bringen, tritt der Aspekt des ,Lehrens” wieder in den Vordergrund (vgl.
auch Kap. 7.3.1). Diese Bemithungen sind aber bisher nur selten erfolgreich. Neben
dem Mangel an technischer Leistungstihigkeit ist das auch auf die Machtverhiiltnisse
im Netzwerlk zuriickzutishren,

Die Besonderheit der Machtverhiiltnisse im Automobilzuliefernetz besteht darin,
dass sich die Macht des fokalen Unternchmens auch auf die Zusammenarbeit der Zu-
lieferer untereinander erstreckt.

WWir haben Kenntnis iiber die freigegebenen Lieferanten, das sind mehrere und
danach kann ich mich dann orientieren, ob es eine lekale Fertigung gibt. Wenn
ni¢ht, dann muss ich auf die an ihrem Heimatort anséissigen Firmen zuriickgreifen.
Also ich kann jetzt nicht frei wiblen und nach Preis entscheiden’ {Interview 23).

Somit bestimmt das fokale Unternchmen die Zusammensetzung des Netzwerkes
unel damit indirekt auch die potentiellen individuellen Auvstauschpartiier 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 kooperativen Verhiilt-
nisses sind dort zu zichen, wo das wohrgenonnnene dkonomische Risiko ein existenz-
bedrochendes AusmaB erreicht. Erkennbar wird dies, wenn Lieferprobleme in der Zu-
lieferkette aufiveten, die so schwerwiegend sind, dass beim Kunden Stillstandzeiten
der Fertigungsbiinder auftreten. Diese werden den Lieferanten in Rechnung gestellt. In
dieser Situation stoft das kooperative Verhiiltnis der Manager untereinander an seine
Leistungsgrenze und Haffumgsfragen treten in den Vordergrund. Aber auch schon in
Krisenzeiten — wenn beim Kunden massive Absatzprobleme auftrsten — verhalten sich
Lieferanten oft opportunistisch und geben die entstandenen Einnahmeausfille nicht
nur direkt an ihre Lieferanten weiter, sondern rechnen einen gewissen Puffer threrseits
hinzu, sodass sich die nachteilige Wirkung im Laufe der Zulieferkette immer weiter
aufschaukelt,

Auch uvater Managern von Tourismusunternehmen sind dhaliche Situationen er-
kennbar; die Weitervermittlung von Giisten ist eine Verhaltensweise, die unverziiglich
eingestellt wird, sobald sich die eigene Kapazititsauslastung verschlechtert, Im Fall
von Krisenzeiten werden aus Kooperationspartnern wieder Konkurrenten, 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 Austavsch zwischen Managern
von Firmen, die zueinander in Wettbewerb stchen oder die komplementiiren Charakter
haben, also keine Lieferbeziehungen zueinander aufweisen, von besonderam Interesse.
Hier lisst sich ein breites Spektrum unterschiedlichster Inhalte und Interaktionsintensi-
tiitten konstatieren.

Der zentrale Interaktionsinhalt in den Netzwerkbeziehungen zwischen Wettbewer-
bern in Mexiko ist der Austausch von Information. Diese winfassen sowolt konkrete
Auskiintte hinsichtlich der Marktbedingungen als auch Tipps und Empfehlungen im
Hinblick auf das Geschaftsgebaren, eine angemessene Mitarbeiterfilbrung und Verhal-
tensweisen im Bezug auf die mexikanischen Behdrden. Die gegenseitige Empfehlung
von Geschiittspartnern, gelegentlich auch ein gemeinsamer Einkauf und in Ausnahme-
fillen sogar gemeinsame Projekte sind weitere Beispiele firr den Inhalt von Interaktio-
nen im Netzwerk,

Gelegentlich findet zwischen den Akteuren eine Koordination der Interessen und
deren offentlicher Artikulation statt. Hier wird gemeinsam Lobbyarbeit betrieben, um
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gegeniiber den lokalen Behorden und politischen Entscheidungstriigern eine gewisse
Macht zu entfalten. Es darf angenommen werden, dass im Zusammenhang mit diesen
Austauschprozessen zwischen erfahreneren Managern und NeuankSmmlingen auch
implizites Wissen transportiert wird, da die erfahreneren Manager Lisungswege vor-
leben bzw. gemeinsam beschreiten. Diese gemeinsame Lobbyarbeit deutscher Mana-
ger darf aber nicht als Konfrontation zwischen verschiedenen Kulturen missverstanden
werden. Es gibt niimlich ebenso auch Lobbyarbeit im Bezug auf das fokale Unterneh-
men deutscher Herkunft.

In zahlreichen Fillen leisten die Manager gegenseitig konkrete Hilfestellungen zur
Losung akuter Probleme. Diese Interaktionen stellen einen reziproken Austausch dar,
der auf einem Vertrauensvorschuss beruht. Die eingebrachten 1.eistungen 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 Anstof zu dem Austausch geben und den direkten Kontakt zwi-
schen den betroffenen Unternehmen herstellen.

.Einer der gréferen Lieferanten hatte mal das gleiche Problem wie wir, Ein Prob-
lem, dass mit der Abfallbewertung zu tan hatte, Da kam der Anstof} aus dem Bin-
kauf von VW, der sagte: ,Beide Firmen haben eine fhnliche Problematik, kénnt
ihr euch nicht mal zusammensetzen?’ Eine Stunde spiiter saflen wir zusammen.
Und haben das dann juch gemeinsam gekléet, Das ist ganz klar, wenn es genein-
same Interessen gibt” (Interview 25).

Das Eingehen von gentlemen's agreements in kritischen Fragen ist eine weitere
Dimension kooperativen Verhaltens von Zulieferern untereinander. Dies betrifft Be-
cetclie, in denen sich die Akteure opportunistisch verhalten und sich gegenseitig scha-
den kénnten, auch ohne auf der Produktebene vnmittelbare Konkurrenten zu sein, Als
Beispiel sei auf den Problembereich Ausbildung und das Abwerben ausgebildeter
Fachkrifte verwiesen, Deutsche Zulicferer 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
schén. Da sprang gleich die Lieferantenentwicklung des Kunden ein und sagte:
Das ist zwar ein frefer Markt, aber es kann doch nicht einer dem anderen auf die
Fiile treten’. Das ist dann schon kooperativ" (Interview 25).

Die Kooperationsbereitschaft und das Vertrauen entstehen zum einen aus einer §-
konomisch definierbaren Interessensgemeinschaft und zuom anderen aus einem diffu-
sen, nicht niher prizisierten Zusammengehorigkeitsgefithl. Letzteres ist vermutlich
sowohl durch den Zusammenhang in der Branche als auch durch die gemeinsame kul-
turelle Basis begriindet. Das gilt durchaus auch fiir Deutsch-Mexikaner, wie das fol-
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gende Beispiel zeigl, in welchem trotz des Selbstverstindnisses als Mexikaner dus ge-
meinsame ,deutsche Verstindnis™ heransgestellt wird.
LEine Koopperation fingt ja richtig an, wenn man in der Beziehung eine Abspra-
che, ein gleiches Verstiindnis, die gleiche Kultur hat. kch bin schon mein ganzes
Leben lang Mexikaner. Wenn ich hier mit Deutschen spreche, dmn liuft das.
Wenn ich jetzt mit mexikanischen Firmen oder Eigentiimern spreche ... <las dau-
ert. Weil eben das Verstiindnis nicht das gleiche ist” (Interview 32).

Die grundsitzliche Kooperationsbereitschaft der Manager ist nicht von der Grifke
ihrer Unternehmen abhingig, aber es lassen sich deutliche Hinweise darauf erkennen,
dass ein vergleichbarer Hintergrund gegeben sein sollte, Darin spiegelt sich die Mach-
tungleichheit wieder, die in der organisatorischen Ebene verwurzelt ist. Binige Mana-
ger betonen, dass sie personliche Beziehung iiberwiegend zu Vertretern von Unter-
nehmen mit einem #hnlichen organisatorischen Hintergrund haben. Pas Topmanage-
ment ven global players habe wenig Interesse an den Geschiiftsfilhrern mittelstéincli-
scher Unternehumen in Mexiko, Daher stellen sich die Machtungleichgewichte als Hin-
dernis fiir den Netzwerkaufbau zwischen den Akteuren verschiedener coopetitors dar.

Insgesamt scheinen die Expatriates weniger intensiv in solche Austauschbeziehun-
gen eingebunden zu sein als Auswanderer und Deutsch-Mexikaner, Sie fithren entwe-
der keine dieser Beziehungen an, oder geben einen lockeren Informationsaustausch als
Interaktionsinhalt an, Deutsch-Mexikaner streichen die Bedeutwag der Lobbyarbeit
heraus und unternehmen erhebliche Anstrengungen, um Wettbewerber zur gemeinsa-
men Lobbywbeit zu bewegen. Hier bezicht sich der Kooperationswille auch explizit
auf alle Unternelimen im Markt, insbesondere die mexikanischen.

.Ieh bin iiberzeugt davon, dass der Sektor organisiert wachsen sollte. Ich habe ge-
sehen, dass hier jede Firma ein Stiick vom Kuchen haben wollte, aber nicht davan
interessiert war, den Kuchen grifler zu machen. Das tand ich schiechit und finde
das immer noch schlecht. Das habe ich klar gesagt. Aus meiner Sicht miissen be-
stimnite Sachen gemacht werden, damit der Sektor wiichst™ (Interview 47).

Der Versuch, durch Kooperation zwischen Wettbewerbern zu einem gemeinsamen
Wachstum zu finden, scheint in Mexiko ein relativ ungewshnliches Verhalten zu sein.
Der Gespriichspariner weist explizit darauf hin, dass ihm ein solches Verhalten deshalby
moglich war, weil er relativ jung ist, gerade im Anschluss an langjihiige Auslandsauf-
enthalten nach Mexiko zuriickgekehrt war und daher im Markt noch keine ,,Interes-
sen* hatte.

Einige Akteure im Umwelttechnologiebereich verneinen die Existenz eines koope-
rativen Verhilinisses unter deutschen Unternehmen:
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wManche Unternehmen kennen sich schon aus Deutschland, die haben vielleicht
schon Projekte zusammen durchgefiihet und die Repriisemtanten kennen sich
perstnlich, 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 3),

In einem anderen Kontext wird aber die Bedeutung informeller Kontakte und der
modernen Diaspora zum Iformationsaustausch und auch zur Problemlsung exphizit
festgestellt;

wHier gibt es ja so eine german compnmity und gerade im Umweltbereich muss
maa das Rad ja nicht neu erfinden, Wenn da schon ein Projekt liiuft, sind schon
Informationen da, dann hilft man sich auch gegenseitig. (...} Oder man hort von
jemandem: Wir haben ein Projekt, da ist der Herr ,soundso® dafiir zustindig.
Wenn man mal nicht weiterweiB, dann ruft man cden mal an, und so kommt man
weiter, Mit der Zeit kommt man ins Gespriich, lerat sich persénlich kennen” (In-
terview 5).

Interviewpartner fassen offensichtlich die direkte Frage nach Netzwerken teilweise
in einem formellen Sinn auf, Arbeitskeeise, Kontaktborsen und dhinliches sind in Me-
xiko cher selten und wenig bedeutend, wihrend der Informationsfluss und auch Ko-
operationen zur Problemldsung im informellen Beteich, basierend auf persénlichen
Beziehungen, als wichtig erachtet werden. Nicht zuletzt in Bezug auf Regierungsstel-
len und Behdrden unterstreichen viele Gespriichspartner die Bedeutung informeller
Austauschbeziehungen.

Im Tourismus existiert eine verhiltnismiiiig niedrige Anzahl an Akteuren, ie zu-
dem meist nur wenig intensive Zusammenarbeit pflegen. Im Unterschied zu den obi-
gen Ausfilhrungen endet die Bereitschaft zu kooperativem Verhalten hier bereits sehr
friih und das Vertrauensniveau scheint niedrig zu sein. In dieser Branche haben die
Marktstrukturen offensichtlich eher hemmende Wirkung auf die Kooperationsbereit-
schaft.

~Koaperation deutscher Firmen uatereinander in Mexiko gibt es nur bis zu einem
gewissen Punkt, wo es ans Eingemachte geht. (...} Untereinander beriit man sich
mat, aber bei aller Freundschaft ist man natiirtich auch Konkurrent. (...) Uber ei-
nen Gedankenavstausch gehen die Kontakte der Touristikfirmen hier in Mexiko
eigentlich nicht hinaus, (...} Ich kann lhnen da wirklich keine intensiven, konkre-
ten Komtakte nennen” {Interview 37).

Dabei miissen die Akteure nicht einmal unmittelbare Konkurrenten sein; schon eine
indirekte Wettbewerbssituation reicht avs, um die Verkniipfung persénlicher Bezie-
hungen mit geschiftlichen Kontakten zu verhindern.

wlch war immer mit dem Lufthansa-Vertreter befreundet, aber geschiifttich haben
wir eigentlich nichts miteinander zu tun, weil in gewisser Weise cine Wettbe-
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werbssituation besteht. Nicht direkt sondern indirekt. Kooperation zwischen deut-
schen Firmen in unserer Branche in Mexiko existiert eigentlich nicht, Bs gibt
Kontakte kollegialer, freundschaftlicher Art, hier und da mal eine Beralung, aber
eine Kooperation im echten geschiiftlichen Sinne ist nicht gegeben” (Interview
3n.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass Netzwerkbeziehungen zwischen deutschen
Managern auf der marktlichen Ebene verschiedene Formen annehmen und teilweise
eine hohe Interaktionsintensitiit aufweisen. Neben den konkreten Hilfeleistungen zur
Problemitsung werden vielfach die Bedeutung des Informationsaustausches und von
Empfehlungen betont. Gelegentlich findet zwischen den Akteuren eine Koordination
der Interessen und deren offentlicher Artikulation — bis hin zu Lobbyarbeit — state.
Gentlemen's agreements werden teilweise in kritischen Fragen eingegangen. Das be-
trifft vor allem Bereiche, in denen man sich gegenseitig schaden konnte, auch ohne auf
der Produktebene unmittelbarer Konkutrent zu sein. Als Beispiel sei auf den Problem-
bereich Ausbildung und das Abwerben ausgebildeter Fachkriifte verwiesen, Man kann
hier - so die Aussagen — mit ,,anderen deutschen Unternehmern vor Ort verniinftig
reden® und trifft Ubereinkiingte,

Im interkoltwellen Vergleich stellen einige Expatriates, die bereits an anderen
Einsatzorten aktiv waren die Unterschiedlichkeit des kooperativen Klinmas unter Deut-
schen heraus:

Wleh habe andere Erfabrungen zum Beispiel in China gemacht. In China war viel
Unterstiitzung, weil auch viel Unterstiitzung notwendig war. Hier bin eigentlich
ich derjenige, der helfen kann, weil ich habe mein Netzwerk aufgebaut. In China
haben wir das viel genutzt, weil wir dort im Nevautbau waren'* (Interview 50).

Neben der hheren kulturellen Distanz wird der vaterschiedliche Riickgrif! auf Be-
zichungen aber mit der Erfahrung im Markt und der Notwendigkeit zu lernen begriin-
det. Insbesondere stellt der obige Gespriichspartner heraus, dass es zu lernen gilt, wie
die lokalen Behorden funktionieren und wie die Beziehungen zu diesen aufgebaut und
gepflegt werden kiinnen,

7.4.4 Die Zusammenarbeit mit Marktregulatoren und non-profit-
Organisationen

I Bezug auf die Kooperation mit den Regulateren im Markt ldsst sich eine grundsiitz-
lich unterschiedliche Haitung der verschiedenen Akteursgruppen erkennen. Expatriates
tendieren stitker dazu, die Regulationsinstanzen in der Rolle der formalen Institution
wRechtsstaatlichkeit™ zu sehen. Daraus resultiert die duerst kritische Auseinanderset-
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zung mit den mexikanischen Behdrden, Insbesondere unter Expatviates dominiert die
Wahrehmung der Korruption, des Klientelismus und Personafisme als zentrale Prob-
lembereiche im mexikanischen 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 Behérden erfiillen ihre ureigene Aufgabe als Regulieter nicht, wodurch dem
Unternehmen ein konkreter Schacen entstehen kann. Im folgenden Zitat zeigt sich,
dass sich der Manager als der Situation relativ hilflos ausgeliefert sieht. Er verfiigt
nicht iiber die Verbindungen zu den Regulierungsinstanzen und scheint solche auch
prinzipiell abzulehnen.

~Manchmal ist es so, dass man schon mit kleinen Geschenken sehr viele Geneh-
migungen kaufen kann in Mexiko. Das heifit, selbst wenn die Emissionen aufier-
halb der mexikanischen Norni liegen, kommt es immer auf die Person an, die das
koatrolliert. Bestechung und Korruptien ist hier eben noch an der Fagesordnung.
(...) Bei Unternehmen, denen es wirklich nicht davauf aufkonunt, Norm- oder
Grenzwerte einzuhalten, da kommen wir nicht zom Zuge. (...) Das heifit, da kon-
nen wir dann auch nichts machen” (Interview 40).

Als gegenteiliges Muster lisst sich eine grundsiitzliche Kooperation mit den Regu-
lierungsinstanzen erkennen, die zum einen verschiedene Entlastungen bringt, zum an-
deren nur ein iiberschaubares und kalkulierbares Investment in die Beziehung bedeun-
tet. Die Verinnerlichung der dahinter stehenden Mechanismen erméglicht es, perstinli-
che Bezichungen zu Regulatoren zur Lisung konkreter Problemlagen zu instrumenta-
lisieren.

oI der Umweltschutzbehérde und im Steueramt sollte man die Leute kennen.
Man sclhte sie kennen, bevor es Arger gibt.

Frage. Lisst sich der Arger dann vermeiden ?

Er kriegt einen persénlichen Ton, so dass es nicht nur Sclriftverkehr ist. Man
kann sich alle 6 Monate mal sehen, fiir 5 Minuten. Das reiclt” (Interview 25).

Ein anderer Manager, wie der obige auch ein Auswanderer, lisst iiber seine familii-
ren Beziehungen direkte Verbindungen zur politischen und wirtschaftlichen Elite Me-
xikos erkennen. Hierbei zeigt sich die zwar nur mittelbare, aber bedeutende Rolle der
Verbindungen zu den mexikanischen Marktregulatoren,

WWenn man in seinem Bekanntenkreis so bis in die politischen Kreise hinein-

reicht, dann ist man damit auch in unternehmerischen Kreisen titig. Dadurch
kriege ich keinen deutschen Touristen mehr, aber Probleme, die sich stellen, las-
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sen sich leichter kdsen und wenn es fiber zwel, drei Ecken ist, Mit ein paar Anru-
fen liisst es sich erledigen® {Intervicw 3789,

Es finden sich aber auch unter den Auswanderern Fille mit klarer Konfrontations-
strategic im Bezug auf die lokalen Regulierungsbehyden, Diese verweisen teilweise
darauf, dass ihre eigene interkulturelle Kompetenz und das Verinnerlichen der typi-
schen Koordinationsmechanismen in Mexiko sie in die Lage versetzen, mit einer Kon-
frontation erfolgreich zv sein. Sie sind sich der Notwendigkeit, Lobbyarbeit zu betei-
ben, bewusst und verfiigen iiber das implizite Wissen, auf weichem Weg erfolgreiche
Lobbyarbeit am besten zu erreichen ist,

Insgesamt liisst sich vnter den Deutsch-Mexikanern eine viel héhere Einbindung in
den lokalen Regulierungsmechanismus konstatieren. Sie zeigen typischerweise hohes
Engagement in den Interessensverbiinden und bemiihen sich aktiv daram, selbst gestal-
tend in den Markt einzugreifen. Im insgesamt noch jungen Umwelttechnologiemarkt
ist beispielsweise eine deutsch-mexikanische Untemmehmerfamilie aktiv. Der Ge-
spriichspartner bemiilit sich um die Griindung eines entsprechenden Fachverbandes
innerhalb der CANACINTRA und baut gemeinsam mit der GTZ ein Ausbildungspro-
gramm auf. In dem betroffenen umwelttechnologischen Segment (Solarenergie) sind
insgesamt nur wenige, meist kleinere Unternehmen aktiv, und die Branche ist noch gar
nicht organisicrt, Neben einer Lobby fehlen auch verbindliche Ausbildungsstandards
undd Qualitiitsnormen. Daher haben sich in den letzien Jahren zahlreiche Unternehimen
auf dem Markt versucht, die nicht in der Lage waren, den notwendigen Qualititsanfor-
demungen zu geniigen. Das hat der Branche insgesamt geschadet. Um diese Probleme
in clen Griff zu bekommen und um die Branche insgesamt voranzubringen, versucht
das Unternelimen hier ein kooperatives Klima zwischen den Wettbewerbern zu schaf-
fen und gestalterisch bei den Regulatoren des Mirktgeschehens aktiv zu werden,

WDas war die Organisation des Sektors, die Einfilhrung von Normen, es gibt keine
richtigen Daten liber die Branche und iiber den Markt. Es gibt keine staatliche Un-
terstiitzung, keine Gesetze, die dem Umweltschutz nditzen. Wit sind im legislati-
ven Bereich 10-15 Johre zuriick, wenn nicht mehe® (Interview 47).

Da sich ein dhnliches Verhalten auch bei anderen deutsch-mexikanischen Akteuren
in der Umwelttechnologic und in der Automobilzulieferindustrie findet, kaon vermutet

8¢ Der Ansprechpartner relativiert die Mexiko-Spezifitit dieser Aussage umgehend: ,Das ist in
Deutschland nicht anders. Wenn du da Verbindungen hast, die in gewisse Wirtschafts- vnd
politische Kreise hineinreichen, auch wenn du es nicht brauchst, es kann nicht schaden™ (In-
terview 37, Hierzu ist anzufiilren, dass sich das obige Zitat auf reale Situationen bezieht
und im weiteren Verlauf des Interviews auch durch Beispiele belegt wird, withrend das zwei-
te Zitat eine aligemeine Uberlegung zu sein scheint.
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werden, dass dies auf eine intensivere Einbindung in die lokalen Regulationsmecha-
nismen zuriickzufithren ist. Deutsch-Mexikaner sehen sich — in hoherem Mafle als
Expatriates — als Teil des Marktes an und leiten daraus eine gewisse Verantwortung
fiir den Aufbau und die Regulierung des Marktes ab.

Es lassen sich aber auch andere Formen von Kooperationen und Verantwortung im
Bezug auf fokale Institutionen finden. Beispielsweise unterhiilt ein Auswanderer eine
Kooperation mit einer htheren Bildungsanstalt zur Schulung von Studenten des Ma-
schinenbavs in der Maschinenwartung und Qualititskontrolle. Obwohl diese Koopera-
tion dem Unternehmen sicherlich ¢inen direkten Nutzen bringt und das Unternehmen
dafiir eine unmittelbare Gegenleistung erbringt, leitet der Manager avs der Zusammen-
arbeit eing mittelfristige Verantwortung fiir die Entwicklung der Bildungseinrichtung
ab.

Auch cinige Expatriates betonen die positive Rolle von bestimmten Organisationen
auf der marktlichen Ebene, insbesondere der Unternehmensverbiinde 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 damit fiir die Herstellung des Zugangs zu expliziten Wis-
sensbestiinden.

Die Bedeutung der CAMEXA als dem wichtigsten deutschen unternchmerischen
Interessensverband und des Cenwro Alendn ist im Vergleich zu der Bedeuung ver-
gleichbarer Institutionen im Fernen Osten wesentlich geringer. Es sind insgesami we-
niger institutionalisierte Aktivitiiten als beispielsweise in China zu konstatieren, wo
auch Freizeitprogramme und informelle Treffen organisiert werden. In Mexiko treten
solche Aktivititen in den Hintergmnd, da Mexiko-Stadt und die dort lebende deutsche
Gemeinde zahlreiche Kristallisationspunkte formeller wie informelier Art bieten, Da-
her werden in Mexiko stiitker inhaltliche Aspekte nachgefragt und auch angeboten.

wDer Kemmpunkt der German Center ist die Begegnung. Es soll eine Begegnungs-
stéiitte sein, eine Kontaktbirse, man soll sich treffen und kennenlernen. Man soll
sich untereinander austauschen und man soll viele Erfahrungen mitbekommen.
(...} Wir wollen auch Veranstaltungen organisieren, damit sich die Firmen infor-
mieren kénnen, und wir wollen auch Regierungskontakte kniipfen. Es geht uns
datum, das jemand, der hier im German Center ein Biiro hat, sich in kurzer Zeit
auskennt in Mexiko unc sicher fiblt, um hier die notwendigen Schritte am Markt
zu uetesnchmen'* (Interview 29).

Insgesamt beurteilen die Gespriichspartner die deutschen Institutionen zwar grund-
siitzlich positiv, deren Bedeutung aber als gering. Sie scheinen diese Einrichtungen
auch nicht hilufig zv nutzen.
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8 DIE MOBILISIERUNG VON SOZIALKAPITAL UND DER ER-
FOLG UNTERNEHMERISCHEN HANDELNS

D as folgende Kapitel thematisiert zuniichst zusammenfassend die Grundlagen des
kooperativen Verhaltens deutscher Manager in Mexiko. Im Anschluss daran
wird die Wahrnehmung der Mexikaner durch deutsche Manager im Allgemeinen dis-
kutiert und dargelegt, welches die vorherrschenden Stereotypen sind. Auf diesen Aus-
filbrungen beruht der Versuch, die Wirkungszusammenhéinge bei der Mobilisietung
von Sozialkapital fiir drei idealtypische Konstellationen modellhaft darzustellen.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass es unter deutschen Managern in Mexiko in-
tensive Interaktionen auf verschiedenen Ebenen gibt, Die Gesprichspartner legen aber
im Allgemeinen Wert auf die Feststellung, dass keinesfalls deutsche Geschiftspartner
aufgrund ihrer kuitureilen und ethnischen Herkunft bevorzugt werden. AuBerdem vari-
iert die Kooperationsbereitschaft stavk in Abhingigkeit von der Branchenzugehorigkeit
der jeweiligen Firmen. Somit werden die kooperativen Austauschverhiltnisse nicht
ausschlieBlich auf nationalkulturelle Bedingungen zurtickgetiihet.

Als Grundlage dieser kooperativen Verhiiltnisse lassen sich verschiedene Einfluss-
faktoren identifizieren:

# Mauarkibezichungen: Insbesondere zwischen Akteurcn mit komplementitem
oder unterstiitzendem Angebot sind kooperative Strukturen zu beobachten.

# Raumbezug: Vielfach liisst sich erkennen, dass Kooperationen in der unmit-
telbaten Nachbagschaft, beispielsweise der Ansiedlung im selben Indusirie-
park, und den damit verbundenen gemeinsamen Interessen begriindet liegen.

» Kommunikation: Das Verstehen von ,,Zwischenidnen™ der Kommunikation
wird von den Managern als ein wichtiger Faktor der Kooperation heransge-
stelle,

¥ Vertrauen: Das Vertrauen deutscher Manager in andere Deutsche ist hoher als
in mexikanische Interaktionspartner, Probleme im Vertranensaufbau in der
Beziehung zu Mexikanern ergeben sich davaus, dass Deutsche ihren Ge-
schiiftspactnern im Allgemeinen zuniichst cinen Vertrauensvorschuss geben,
Enttiiuschtes Vertrauen hat zur Folge, dass verstivkt Partner gesucht werden,
die aus Deutschland kommen,

> Zusammengehorigkeitsgeftihl. Die Gesprichspartner verstehen sich teilweise
als Mitglieder eincr Gruppe in einer fremden Umgebung.
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> Freundschaft. Als Grundlage bedeutender kooperativer Interaktionen mit an-
deren Deutschen wird in einigen Fillen die persénliche Freuncschaft mit den
Interaktionspartnern erwiihnt,

Bis auf die ersten beiden Faktoren weisen alle genannten Grundlagen eindeutig ei-
nen kulturellen Bezug auf, wobei inshesondere dem Vertrauen eine zentrale Rolle zu-
kommt. Die gemeinsame kulturelle Basis ist also wichtig it das kooperative Verhal-
ten, Die letzten beiden -- das Zusammengehdrigkeitsgefithl und die Freundschaft — be-
wirken indirekt, Giber eine Verbesserung der Vertrauensbasis, ein kooperatives Verhal-
ten,

Im Bezug auf die Rolle deutscher Netzwerkbeziehungen im Anpassungsprozess
kénnen nur erste Thesen aufgestellt werden, Es scheint sich bei der persénlich basier-
ten Verflechtung zwischen deutschen Expatriates eher um ein Informationsnetzwerk,
als um einen Abschottungsmechanismus 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 Lo-
sungswegen und somit der Weitergabe impliziten Wissens gegeben zu sein. Diese bei-
den Wissensformen konnen letztlich iber die Reduzierung von Ungewissheit und
Angst zu einem verbesserten Anpassungsmechanisimus fiihren,

Die Beantwortung der Frage, inwiefern eine Ausgrenzung als Schutz vor dem
Fremden unter den Deutschen in Mexiko stattfindet, erfordert eine differenzierte Be-
trachtung verschiedener Teilgruppen der Diaspora. Undurchliissige ethnische Grenzli-
nien spielen in der alteingesessenen Deutsch-Mexikanischen Gemeinde eine immer
geringere Rolle. Hierzu trugen die Offnung der Deutschen Schule und die Einfiluung
der spanischen Unterrichtssprache ebenso bei wie die Zunahme der EheschlieBungen
zwischen Deutschen und Mexikanern in den letzten Jahrzehnten. Dennoch sind klare
Grenzzichungen zur und gleichzeitig die offensichtliche Integration in die Residenzge-
sellschaft gegeben. Deutsch-Mexikaner scheinen ihwe Gruppenzugehdrigkeit situativ
zu definieren. Auch unter den Auswanderern ergibt sich ein dhnliches Bild. Die Integ-
ration ist hoch, sehr gute Sprachkenninisse selbstverstiindlich, und es werden intensive
Kontakte zu Mexikanemn gepflegt. 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 gegeniiber den Mitgliedern der Residenzge-
sellschaft bei. Diese manifestiert sich beispielsweise in den Bildern, die Manager von
den Mexikanern haben und die als Stereotype eine ambivalente Funktion entfalten, Die
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dominanten Urteile tiber ,typisch” mexikanisches Handeln wurden durch die engere
Kontextanalyse des Begriffes Mentalitiit herausgearbeitet (vgl Kap. 5.5 und 7.2.3).
Expatriates charakterisieren ,den Mexikaner'* vor allem als unpiinktlich und unzuver-
lissig (vgl. Tab. 15):

Tabelle15: Stereotype deutscher Manager (ber Mexifkaner

Expatrlate Auswanderer Deutsch-Mexikaner
Unpiinktiich Hierarchisorientiart Locker
Unzuverléssig Korrupt {gine Hand wascht Unzuverlissig
die andere)
Hisrarchisorientiert Stolz (auf sein Land) Unselbsténdig
Nicht keitikfzhig Nachkarten bei Preisverhard-  Klientelistisch
lungen
Korrupt Leere Versprechungen Nicht gesetzestreu
Natiohaibewusst Schlechte Zahlungsmoaral Waenig qualitatsorientiert
Keine Verantwortungsbereit- Langsam Ineffizient
schaft
Schludrian
Undurchschaubar
Falsch
Zeitautwiindiger small talk
Lefcht gekrankt
Kein richtiger Mann

Quelle; eigene Erhebung; die Reihenfolge der Items ist willkdislich,

Aus der Betrachtung von Stereotypen kann weder direkt auf die Integration in die
Residenzgesellschatt noch auf die potentielle Mobilisiemung von Sozialkapital ge-
schlossen werden. Der Grund hierfiir liegt in der Ambivalenz der Wirkung von Stereo-
typen. Im Rahmen der AUM-Theorie wurde die negative Wirkung von Stereotypen
auf die Adaptionsleistung thematisiert, Stereotype liefern aber auch Erklirungsmuster
und Méglichkeiten, mit der Fremdheit umzugehen und kénnen daher der Anpassung
grundsdtzlich t8rderlich sein (vgl. Kap, 3.1.4 und 3.2.2). Entscheidend fiir eine positi-
ve Wirkung ist, dass sie helfen, die komplexe Realitiit zu strukturieren ui vereinfach-
te Losungsmuster zu liefern. Zudem muss die Bereitschatt, die Stereotypen zu revidie-
ren, bestehen bleiben.

Zur Beurteilung des Wertes von Netzwerkbeziehungen zwischen Deutschen in Me-
xiko fir Lemprozesse und den unternehmerischen Erfolg werden im Folgenden die



8 Sozialkapital und Erfolg unternehmerischen Handelns

typischen Konstellation der Mobilisierung von Sozialkapital in Abhiingigkeit von der
Integration in die Residenzgesellschaft und in die Diaspora thematisiert (vel. Kap 4.4).

Abbildung 27: Mobliisierung von Sozialkapital durch Deutsch-Mexikaner / Auswan-

derer
elgenkuliuretie Deutsche Kultur Mexikanische Kultur
Pragung
Vertrauen Vertrauen Vertrauen
gewinnen akbauen
Gruppe / \ Information \
Unsichesheits- —————— Unsicherheits-
nsichersheits: Infermation S'rﬂreotypen raduzierung

seduzierung

Diaspora i.e.S. Residenzgeselischaft

embeddedness autonomy
Quelle: eigener Entwuf

Bei den meisten Deutsch-Mexikanern und Auswanderern wird die Gruppe im We-
sentlichen durch ethnisch-kulturelie Faktoren definiert und abgegrenzt. Auf cder Basis
des gemeinsamen kulturellen Hintergrundes entsteht Vertrauen zu den Interaktions-
pactnern innerhalb der Diaspora. Das lisst sich durch die Bedeutung des ,.Handschlags
unter Gleichen® begriinden. Das Vertrauen bewitrkt eine Reduktion des Risikos oppor-
tunistischen Verhaltens, und das gemeinsame Normen- und Wertesystem ermdglicht
es, zukiinftige Handlungen des Interaktionspartners sicher vorherznsagen. Daher
kommt es zur Unsicherheitsvermeidung innerhalb der in-group, Das erhdlie Vertrau-
ensniveau fiihrt zu einem gesteigerten Informationsfluss zwischen den Akteuren. Wie
die Analyse der Interaktionsinhalte gezeigt hat, werden dadurch explizite wie auch
implizite Wissensbestiinde transportiert. Somit kann in diesem Fall im Rahmen einer
deutschen Diaspora die Mobilisierung sozialen Kapitals konstatiert werden (vgl,
Abb. 27).

Weiterhin stellt sich die Frage nach der Wirkung der in-group-Beziehungen auf die
out-group-Beziehungen. Auch wenn keine undurchliissigen Grenzen zwischen der
deutschen Diaspora und der Residenzgesellschaft zu konstatieren sind, so ist dennoch
auf der Basis der gemeinsamen kulturellen Herkunft eine dentliche Grenzziehung zwi-
schen der eigenen und der fremden Kultur festzustellen. Im Bezug auf das Vertrauen
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Zwischen den Interaktionspartnern im Falle einer Interaktion zwischen einem Manager
aus der deutschen Diaspora und dem mexikanischen Pariner ist eine weitere Differen-
zierung vorzunehmen: Aufgrund seiner deutschen Herkunft erhéilt der dewtsche Mana-
ger meist einen Vertrauensvorschuss, Dem steht der durch die eigenen negativen Er-
fatuungen vermrsachte Vertrauensabbau des deutschen Managers in seine mexikani-
schen Interaktionspartner gegeniiber. Zudem scheinen anch der Transport und die Re-
produktion von Stereotypen in der Diaspora einen Vertrauensabbau zu bewitken,

Aus dem Vertrauensabbau ergibt sich paradozerweise ein Weg zur Reduzierung der
Unsicherheit im Bezug auf die Handlungen der fremdkultureilen Interaktionspartner.
Negative Erfahrungen und die Weitergabe von Stereotypen fithren zu einer Beurtei-
lung mexikanischer Interaktionspartner als grundsitzlich wenig zuverlissig und daher
implizit auch wenig vertrauenswiirdig. Die Wahmehmung dieser Stressfaktoren fithrt
zur Anpassungshandiung der Formalisierung von Beziehungen in Form vertraglicher
Festlegungen und juristischer Dinckmittel. In solchen Eillen ist das Zusammenspiel
der einzeinen Elemente des Sozialkapitals in den autonomen ow!-group-Beziehungen
also nicht gegeben, hier kann meist keine Mobilisierung von Sozialkapital konstatiert
werden,

Abbildung 28: Mobllisierung von Sozlalkapital bei bikulturellen Managern

eigenkulturelle Deutsche Kultur & Mexikanische Kultur
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Einen besonderen Typus stellt die Variante des bikulturellen Managers dar, der in
Mexiko wegen der langen Existenz einer deutschen Diaspora zu finden ist. Der bikul-
turelle Manager stellt sich idealerweise als in der mexikanischen und deutschen Kultur
gleichermaBen verwurzelt dav, Die eigenkulturetle Priigung kann somit nicht mebr
eindeutig als deutsch oder mexikanisch festgelegt werden und eine Alternation zwi-
schen den Kulturen ist zu konstatieren, In diesem Fall besteht ein eindeutiger Vorteil
hinsichtlich der Mobilisierung von Sozialkapital, Embeddedness in die Diaspora ist
ebenso gegeben wie in die Residenzgesellschaft, Lerneffekte kinnen daher durch Mo-
bilisierung impliziten und expliziten Wissens aus verschiedenen Gruppen exzielt wer-
den. Der entscheidende Vorteil hinsichilich der Lerneffekie liegt in der Mobilisierung
von Wissensbestiinden aus verschiedenen Gruppen, da die in-group-Beziehungen situ-
ationsabhiingig definiert werden (vgl. Abb. 28).

Hinsichtlich des Erfolges ist zwischen den verschiedenen Ebenen zu ditferenzieren.
Auf der persénlichen Ebene kann bei diesem Typus im Allgemeinen sehr guier Erfolg
konstatiert werden, da er neben einem hohen Anpassungsniveau auch die Moglichkeit
bietet, durch Alternation ein hohes Maf an subjektivem Wohibefinden zu erzielen.
Auf organisatorischer Ebene stellt sich zuniichst die Frage nach der Definition von
Erfolg, Bikulturelle Manager weisen aufgrund der doppelten Einbettung und der Mog-
lichkeit, die Gruppenbeziige situationsbedingt zu interpretieren, die hchste Unabhiin-
gigkeit im Bezug auf das Stammbhaus auf, Sie sind aufgrund ilwer persénlichen Einbet-
tung meist in der Lage, die organisatorischen Verpflichtungen niedrig zu halten und
die Tochtergesellschaft als eigenstindiges Unternehmen in Mexiko zu filhren und zu
gestalten, Wenn Unabhiingigkeit der Tochtergesellschaft als ein entscheidendes Er-
folgskriterium auf organisatorischer Ebene definiert wird, ist dieser Managertypus er-
folgreich. Stellt allerdings eine stringente Umsetzung von Vorgaben des Stammbhauses
die entscheidende Grundlage der Beurteilung des Tochterunternehmens dar, sind sol-
che Manager nicht die erfolgreichsten. Diese Beurteilung wiederholt sich im Wesentli-
chen bei der Betrachtung der marktlichen Ebene, Die Manager des beschriebenen Ty-
pus sind durch eine besonders intensive Einbindung in Beziehungen zu den anderen
Marktteilnehmern zu beschreiben. Ob dies im Sinne des gesamten Unternchmens im
Sinne einer polyzentrischen Struktur positiv beurteilt, oder als negativ angesehen wird,
ist eine Frage der Unternchmenskultur und der Zielsetzungen.

Unter den Expateiates, die einen dritten Typus der Mobilisierung von Sozialkapital
darstellen (vgl, Abb. 29), lisst sich im Allgemeinen ein hohes Interesse an der Resi-
denzgesellschaft feststellen. Der Wille, sich mit ilw auseinanderzusetzen, ist offen-
sichtlich, aber die Interaktionsintensitit mit Mitgliedern der mexikanischen Gescll-
schaft ist insgesamt niedrig. Expatriates suchen auch nach Erkliirungen fiir die wahi-
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genommen schwerwiegenden Unterschiede. Da in der Diaspora bereits Antworten und
Erklimungsmuster vorliegen, fillt es leicht, sich mit diesen zu versorgen. Somit birgt
der informelie Austavsch in der deutschen Diaspora such die Gefahr einer Behinde-
rung im Integrationsprozess, da die vorgefertigten Antworten leicht zu nicht mehr hin-
terfragten Stercotypen werden knnen, Im Rahmen des Kulturschocks erlebte Enttéiu-
schungen kinnen im Extremfall zom Riickzug in die deutsche Community fithren, wo
der gemeinsame Hintergrond und die gemeinsame Interpretation der Erfabrungen zur
Verstivkung der Gruppenidentitéit filhren, Wird dabei der Unterschied zur Residenz-
kultur besonders herausgestellt und werden die konfliktbehafteten Erfahrungen mit
deren Mitgliedern hochgespielt, so behindert das den Austausch mit der Residenzge-
sellschaft. Wenn dieser Riickzug zusiitzlich durch ein Uberlegenheitsgefiihl und ver-
festigte Vorurteile begleitet wird, verhindert das die Binnahme einer angemessenen
Lernhaltung. Somit kann sich nicht die gewlinschte interkulturelle Kompetenz entwi-
ckeln und die Einbindung in die deutsche Community wirkt kontraproduktiv (vgl.
MOOSMULLER ET AL. 2002, S, 49).

Abbildung 29: Mobilisierung von Sozialkapital durch Expatriates
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Kennzeichnend filr die Situation der Expatriates ist eine schwache Einbindung in
diec Diaspora und cine geringe Interaktionsintensitiit mit Mitgliedern der Residenzge-
selischaft. Aufgrund ihrer Herkunft und der Entsendungssituation bringen ihnen so-
waohl mexikanische Manager als auch Diasporaangehirige ein hohes Mal an Vertrau-
en entgegen, wilwvend vmgekehet das Vertrauen der Expatriates in ihre jeweiligen In-
teraktionspartner aufgrund der gemachten Erfalmungen reduziert wird. Weder inner-
halb der Diaspora noch aus der Residenzgesellschaft kann ein hohes Mak an Mobili-
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sierung von Sozialkapital konstatiert werden, Dennoch ist daraus nicht aligemein auf
ein reduziertes Erfolgsniveau zu schiieBen. In den meisten Fillen lisst 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 Beschiiftigten und anderen
stake holders zu bewerten, da hier fehlende Integration und geringe Mobilisierung von
Sozialkapital die Erzielung von Lerneffekten behindern. Auf markilicher Ebene wei-
sen Expatriates meist die intensivsten Interaktionen mit Vertretern des fokalen Untes-
nehmens und ein hohes Erfolgsniveau auf. Gleichzeitig verfigen sie tiber die niedrigs-
te Einbindung in Beziehungen zu Vertretern der koordinierenden Institutionen. Diese
Konstellation ist dann als erfolgreich zu betrachten, wenn die Marktstrukturen der
Branche eine hohe Unabhiingigkeit des Unternehmensnetzwerkes um ein fokales Un-
ternehmen von den lokalen Strukturen generieren. In jungen und turbulenten Bran-
chen, die zudem eine extreme Abhidngigkeit von den Einfliissen der Regulatoren auf-
weisen, erscheint hingegen eine stiirkere Interaktion mit den marktgestaltenden Institu-
tionen wiinschenswert und erfolgsfordernd,

Neben der Betrachtung des Erfolges in Abhiingigkeit vom Managertypus und der
Mobilisierung von Sozialkapital ist eine zeitliche Differenzierung des Beitags deut-
scher Netzwerke vor Ort zum erfolgreichen unternehmerischen Handeln zu diskutie-
ren, Hierzu werden Hinweise gegeben, die auf der Aggregation der analysierten Fille,
ungeachiet der persdnlichen und unternehmerischen Merkmale, beruhen.

Kurzfristig betrachtet ist die Einbindung in deutsche Netzwerke exfolgsfordernd. Im
Automobilzulieferbereich wird durch Zusicherungen des fokalen Unternehmens die
exrwiinschte Sicherheit fiir einen erfolgreichen Markteinuitt in Mexiko geboten.
Zusitzlich bringen andere Zutieferer Orientierungshilfen in das kooperative Netzwerk
ein, die den Informationstluss der Expatriates untereinander fordern, Die solcherma-
Ben transportierten expliziten Wissensbestinde leisten einen erheblichen Beitrag zur
Strukturierung der fremdkulturellen Umgebung und unterstiitzen den erfolgreichen
Stact. Dieser Austausch findet meist auf informeller Ebene statt oder ist in Form von
Geschiiftsfithrer-Treffen konstituiert. In den beiden anderen Untersuchungsbranchen
bezieht sich die erfolgsfordernde 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
miissen, eine wichtige Rolle. Zum Beispiel filhren Probieme mit dem Joint-Venture-
Partner, die Mitarbeiterfluktuation oder das unzureichende Qualifikationsniveau der
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Arbeitskrifte sowie technische Probleme dazu, dass in den ersten zwei bis drei Jahwen
nach dem Markteintritt eine Anpassung der Steategie erforderlich ist. Im Netzwerk
deutscher Automobilzulieferer in Puebla erleichtert der Informationsfluss zwischen
Zulieferern die Entwicklung von Problemitsungssteategien erheblich. Dabei sind auch
Mechanismen des Zugriffs aof implizite Wissensbestiinde erfalirener Manager zu beo-
bachten. Im Bereich der mittelfristigen Auswirkungen entfalten informeller Koopera-
tionen auch in anderen Branchen erfolgsfordernde Wirkung im Bereich konkreter
Problemlosungen, der Lobbyarbeit und der Interessensvertretungen.

Die langfristige Betrachtung zeigt jedoch die Grenzen der Tragfihigkeit kooperati-
ver Beziehungen im Netzwerk deutlich auf, In Krisenzeiten, etwa wenn beim Kunden
in cinem Zuliefernetzwerk massive Absatzprobleme aufireten oder in schlechten Jah-
ren im fnconring-Tourismus, verhalten sich die Unternehmen oft opportunistisch. Auch
wenn Lieferprobleme in der Kette auftreten und den Licferanten Ausfallzeiten in
Rechnung gestellt werden, stéBt das kooperative Verhiltnis an seine Leistungsgrenze.
Im Hinblick auf die Dynamik und Offenheit von Netzwerken ist festzuhalten, dass die
Einbindung in das Netzwerk die Moglichkeit der Diversifizierung der Kundenstruktur
keineswegs behindert, sondern stellenweise sogar fordert. Somit ist die Muoglichkeit
zur Umorientierung und Integration in lokale Netzwerke immer gegeben. In der Um-
welttechnologie bietet die Zusammenarbeit der Firmen bei gleichzeitig intensiver Ein-
bettung in die Residenzgesellschaft die Maglichkeit, aktiv in die Gestaltung eines noch
im Eatstehen befindlichen Marktes einzugreifen.

Insgesamt ist die Einbindung in deutsche Netzwerke als stabil zu beurteilen, wobel
sich die Netzwerke durch ein hohes Mafl an Offenheit auszeichnen. Insbesondere die
Verbindung zu lokalen Unternehmen wird als bedeutend und wiinschenswert beurteilt.
Wihrend dies in der Umwelttechnologie und im Tourismus wnausweichlich und fiblich
ist, scheint es in der Automobilindustrie eher ein mittelfristiges Ziel zu sein. Insgesamt
stellt sich die Wirkung der deutschen Unternehmensnetzwerke als erfolgsfordernd dar,
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9 ZUSAMMENFASSUNG

I m Zuge der Glebalisierung erhoht sich die Intensitit internationaler Wirtschaftsbe-
zichungen, Damit nimmt anch die Zahl und Qualitiit interkultureller Kontaktsituati-
onen zu, Dies stellt international titige Manager vor neue Herausforderungen: In ei-
nem neuen Markwimfeld verfiigt der unternehmerische Entscheidungstriiger nur tiber
unzureichende Informationen, weswegen er dem Risiko opportunistischen Verhaltens
von Geschiiftspartnern besonders ausgesetzt ist. Gerade langfristig angelegte Netzwer-
ke bieten die Maglichkeit, sich gegen ein solches Verhalten zu schiitzen. Vorausset-
zung hierfiir ist das Vertrauen in die anderen Akteure des Netzwerkes, da in Netzwer-
ken vertragliche Vereinbamungen meist fehlen. Die Vertrauensgenese zwischen Mit-
gliedern unterschiedlicher Kulturen ist aber ein schwieriger und langwieriger Prozess,
der Riickschlige bringen kann — und das nieist auch tut. Deswegen wird in fremder
Umgebung verstirkt auf die Kooperation mit Akteuren gleicher kultureller Herkunft
zurlickgegriffen.

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 gelt von einem Raumver-
stiindnis aus, welches den Raum als ,,Container™ fiir Kultur begreift, und erweitert die-
ses um den Aspekt der Reproduktion der eigenen Kultur im fremden Raum. Die Form
dieser Reproduktion hat Konsequenzen fiir die individuelle Integration, das wirtschaft-
liche Handeln und den dkonomischen Erfolg. Der Fokus der Arbeit liegt auf der Frage,
welchen Stellenwert die Zusammenarbeit deutscher Unternehmen und Manager unter-
einander im Ausland zur Vermeidung oder Losung kultorell begriindeter Probleme
einnimmt,

Zur Beantwortung dieser Frage wird ein Analysemodell entwickelt, das
unterschiedliche  theoretische Zuginge zum Phiinomen Netzwerk in einer
akteurszenurierten Perspektive zusammenfiihet, 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, deatsche Unternehmensnetzwerke im Ausland nicht nur aus einem
dkonomischen Blickwinkel zu analysieren. Vielmehr muss dieser um die Perspeklive
der personlichen Verflechtungen des Managers ergiinzt werden, Der Riickgriff auf

# das embeddedness-Konzept,
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» die Diskussion von Vertrauensbildung auf der Basis des gemeinsamen kultu-
rellen Hintergrundes und insbesondere

¥ die Untersuchung der Mobilisierung von Sozialkapital
hat sich zur Analyse dieser Verbindungen als zieltlihrend erwiesen.

Zwr Kldrung der Frage nach der Mobilisierung von Sozialkapital ist eine differen-
ziertere Betrachtung der Akteursgruppen notwendig, Expatriates weisen eine geringe
Einbindung in die Residenzgesellschaft wie auch in die deutsche Diaspora in Mexiko
auf. Die Mobilisierung von Sozialkapital ist in diesen Fillen aufgrund der fehlenden
Gruppenbindung meist nicht oder nur eingeschriinkt méglich. Deutsch-Mexikaner und
Auswanderer sind in der Regel intensiver in die Diaspora eingebunden. Diese Gruppen
mobilisieren innerhalb der diasporischen Gemeinschaft Sozialkapital. Die kulturell
begriindete gemeinsame Vertranensbasis manifestiert sich beispiclsweise im ,,Hand-
schlag unter Gleichen”, Innerhalb der Gruppe kommt es zur Reduzicrung von Unsi-
cherheiten und zu Letnprozessen. Gleichzeitig findet cine Abgrenzung zur Residenz-
gesellschaft statt, welche die Mobilisierung von Sozialkapital aus dieser Gruppe ein-
schriinkt. T Fall der bikulturellen Manager ist durch die Moglichkeit der Alternation
zwischen den zwei Kulturen die Mobilisierung von Sozialkapital am stiirksten ausge-
priigt.

Die Verbindungen zwischen deutschen Managem in Mexiko weisen unterschiedli-
che Qualitiit auf, die Interaktionsinhalte vardieren erheblich und entfalten differenzierte
Wirkungen auf das unternehmerische Handeln.

# Auf der personalen Ebene handelt es sich bei der Beziehung zwischen deut-
schen Managern in Mexiko eher um ein Informationsnetzwerk als um einen
Abschottungsmechanisnius. Auf der Basis des intensiven Austausches zwi-
schen cen Individuen ist eine Weitergabe expliziten Wissens festzustellen,
Durch das kooperative Kiima sowie die Zusammenarbeit in Konfliktsituatio-
nen sind auch Mechanismen des Vorlebens von Losungswegen und somit der
Weitergabe impliziten Wissens zu erkennen.

v

Auf der organisationalen Ebene der Verflechtungen lassen sich zahlreiche
gescheiterte Kooperationen mit lokalen Partnern erkennen, wobei die dewt-
schen Netzwerke eine bemerkenswerte Witkung auf die Losung dieser
Schwierigkeiten sowie auf die Gestaltung der Bezichungen zu den Mitarbei-
tern entfalten, Innerhalb der deutschen Gemeinde werden stereotype Vorstel-
lungen transportiert und reproduziert. Inwiefern diese als eine Hilfe zur Struk-
wrictung der Umgebung oder als ein Hemmnis fiir die interkulturelle Kom-
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nmnikation anzusehen sind, hiingt primér vom Individuum und seiner Integra-
tion in die Residenzgesellschaft ab.

» Avuf der markilichen Ebene reichen die konstatierten Austauschbezichungen
zwischen deutschen Managern von Informationsaustansch und Empfehlungen
iiber informelle, aber konkrete Hilfeleistungen bis hin zu formalisierten Ko-
operationen. Dabei sind erhebliche Unterschiede zwischen verschiedenen Ak-
teursgruppen und verschiedenen Branchen zu konstatieren.

Zwr Brklitung der branchenspezifischen Bedingungen fiir die Entstehung koopera-
tiver Austauschbeziehungen wurden Machtverhiitnisse sowie technologische und kon-
junkturelle Binfliisse beispielhaft in drei Branchen untersucht. In der Automohilin-
dustrie besteht ein branchentypisches strategisches Unternehmensnetzwerk. Im Ver-
gleich zu anderen Lindern ist dieses durch hohere Interdependenz und ausgepriigiere
Machtasymmetrien gekennzeichnet. Es handelt sich um ein stabiles Unternchmens-
netzwerk, das seinen Wandel und seine Erneuerung cher durch Wachstum als durch
den Wechsel von Akteuren erfiilwt, Zweifelsfrei gibt die in Deutschland bestehende
Zusammenarbeit den Ausschlag fiir den Markteintritt und erfolgreichen Start mittel-
stiindischer Zulieferer in Mexiko. Die Integration in den lokalen Markt gestaltet sich
aufgrund der technologischen Leistungsdefizite lokaler Unteriieferanten als schwierig.
Im Umwelttechnologicsektor zwingt vor allem das Fehlen eines zentralen Kunden
dewtscher Herkunft zur Integration in den lokalen Markt und fiilhit zur Netzwerkbil-
dung mit lokalen Unternehmen. Durch die soziale Einbettung unternehmerischer Be-
ziehungen kann ein besserer Zugang zu Informationen und ein leichterer Aufbau von
Kundenkontakten erfolgen, Zudem erfordert die extreme Abhingigkeit der Branche
von politisch-administrativen Entscheidungen Kooperationen mit politischen Instituti-
onen. Die Koordination der Lobbyarbeit ibernimmt ein mexikanischer Interessensver-
band umweltorientierter Unternehmen, in dem auch cinige deutsehe Unternehmensver-
treter aktiv sind, Im Bereich des Tourismus lisst sich keine klare Netzwerkstrukiur
erkennen: Im Allgemeinen herrscht ein wenig kooperatives Klima im hart umnkimpften
Incoming-Markt. Die Unternehmen deutscher Herkunft pflegen intensive Kontakte zu
ihrem Netzwerk mexikanischer Dienstieister, mit den Deutschen verbinden sie meist
nur Bekanntschaften und unverbindliche gelegentliche Treffen.

Die Frage nach der Bedeutung kultureller Distanz zum Gastland fiie die Entstehung
solcher Netzwerke kann nicht abschlieBend 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 niher stehenden
Akteuren beizukommen bzw. sie auf diese Weise zumindest teilweise zu reduzicren.

218



9 Zusamunenfassung

Das Ausmaf, in welchem auf eine solche Strategie zuriickgegriffen wird, ist abhingig
von der Person des Unternehmensvertreters und von der Branche. Der Erklirungswert
der Hofstedeschen Dimensionen fiir die Intensitit der Netzwerkeinbindung ebenso wie
fiir deren Wirkung ist gegeben, er witt aber gegeniiber dem Einfluss der deutschen Di-
aspora vor Ort und den marktlichen Bedingungen in den Hintergrund, Durch jahwzehn-
telange Erfahrung ist bei deutsch-mexikanischen Aktewren Wissen iiber den mexikani-
schen 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 kinnen den Zugang zu spezifischem und oftmals tacitem Wissen erleichtern,

Hinsichtlich der Frage nach dem wirtschaftlichen Erfolg trotz Abschottung vom lo-
kalen Markt liisst sich Folgendes konstatieren: Erstens belegt das Beispiel der Auto-
mobilzulieferindustrie, dass im Bezug auf die Kundenbeziehungen unter bestimmten
Rahmenbedingungen Erfolg méglich 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 oftmaks schwierig, hierbei bictet auch das Netzwerk keine Losungen,
Drittens ist ein Trend zur Aufidsung deutsch-mexikanischer Joint-Ventures festzustel-
len, Dieser wird von deutscher Seite vielfach auf die uniiberbriickbaren Schwierigkei-
ten mit mexikanischen Kooperationspartnern zuriickgefiihit, die sich in Zielkonflikten,
Unehrlichkeit und mangeinder Leistungsfihigkeit duBern. Auch hier ist die Problemis-
sungsmoglichkeit des deutschen Netzwerkes begrenzt; einige der genannten Schwie-
rigkeiten treten gerade auch in der Zusammenarbeit mit Angehorigen der alteingeses-
senen Diaspora auf.

In Riickgiift auf die zentrale Forschungsfrage lisst sich festhalten, dass die kulturel-
le Herkunft in erheblichem MaBe die Vertravensgenese und damit die Kooperations-
neigung der Akteure steuert, Zudem hat die unterschiedliche Einbindung der Manager
in dic Diaspora und in die Residenzgesellschaft maligeblichen Einfluss auf die Mobi-
lierung von Sozialkapital und den Riickgriff auf Wissensbestéinde,
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Anhang

ANHANG

FORAREA-Projektverbund

Chancen und Risiken interkultureller Kooperationen von

kleinen und mittleren Unternehmen

Pooifragen der Projekte
Prof. Dr, ¥ricke / Léw (Universitiit Bayreuth)
Prof. Pr, Haas / Rehner (Universitiit Miinchen)
Prof. Dr. Hopfinger / Scherle (Universitit Bichstaiw)
Prof, Dr. Houben / Ruppert 7 Henkel (Universitit Passau)
Prof. Dr. Kihlmann / Dr. Dolies / Schumann (Universitit Bayreuth)

1. In welcher Foerm arbeiten Sie mit Ihrem wichtigsten austiindischen Kooperations-
partner zusammen? (Mehifuchnennimg miglich)

aQooaooaooan

Lingerfristige nicht verteagliche Geschifisbeziebung
Lizenzvertrag

Franchising

Managementverting

Aufrragsfertigung

Vertriebskooperation

Joint Venture (Kapitalanteil ¢a....
Kapitalbeteiligung (Kapitalanteil ca...,
Strategische Allianz

Sonstige:

Seit wann arbeiten Sie mit Farem ausliindischen Koopevationspartner zusmnmen?

(Jalir angeben)

Wie kam es zu der Kooperation mit dem ausliindischen Partner? (Mehrfuchnennung
mdglich).

aao

oooaoo

Werbemittel
Messekontake
Privater Koatakt

Vermilthung durch eine Institution (z.B. AHK)
Yermittlung durch ein deittes Unternehimen
Anregung oder Vorgabe eines wichtigen Kunden
Internet
Sonstige:

Von welcher Seite ging die Initiative zar Kontaktaufnahme aus?

a
[}
a

Deutsche Seite
Auslindische Seite
Nicht eindentig zuordenbar
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4, (AYWelche Griinde sprachen fiir das Eingehen der Kooperation mit Ihrem

auslindischen  Partnerunternchimen  gegeniiber  einem  Alleingang?  Bitte
kennzeichnen Sie die nachfolgenden Griinde nach ihrer Wichtigkeit fir Ihre
Entscheidung zar Kocperation,

(B) In Frage (A) haben Sie mit Hilfe der Ubersicht verschiedene Griinde nach deren
Wichtigkeit fiir die Entscheidung Ihres Unternehmens zur Kooperation cingestuft.
Welcher der von Ihnen angefithrten Griinde war fiir das Eingehen der Kooperation
ausschiaggebend?

(C) Inwieweit haben sich die Erwartungen Ihres Unternehmens erfiillt, die hinter
den Griinden zur Kooperation stchen?

Bewertung der unter (A) genannten sehr wichtigen und wichtigen Giinde zum Eingehen der Kooperation mit

Ihrem ausldndischen Partnerunternehmen nach ihrem Grad der Yeftillung. Bitte teagen Sie in Spalte (Frage (B)*

je mach Hrftillung folgende Symbole ein:

++ iibertroffen, + ecfiilll,
o teilweise erfiitlt, - nichi erfiillt.
Frage (A) Frage (B}
Warun wirde die Partnerschalt gegeniiber Wichtigkeit Grad der
einem Alleingang hevorzugt? Frfiillung
der Erwar-
tupgen
Sehr Wichtig { Weniger | Nicht Tiifht
wichlig wicltig [ wichiig | picht zu

Unm leichter in dem Markt zo kommen.

Um allgemein cin stinkeres Unternehmens-
wachstum (Mazkianieil, Umsaiz ete.) zu er-
reichen,

Weil gesetzliche Regelungen eine reine ans-
Hindische Untemehmung in wichtigen Bergichen
benachteiligen (z.B. Importvestrikiionen, .Jocal
content,,-Auflagen, steuesliche Beglinstigungen.
Tender-Verlnhwen).

Um die Finanziernngsmoglicltkeiten zu ver-
bessem,

U durch die Zusammenarbzit mil cirem
Partner Zugang zu Know-How (Technologie,
Management) zu erlangen.

Um die sperifischen Moglichkeiten des Pariners
aut e lokalen Arbeits- wnd Beschaffungs-
méirkeen 20 nutzen.

B das cigene Lelstungsprogramm durch die
Angebotspalette des Partners zu ergiinzen/
erweitern.

Bm das Risiko durch gemeinssune Risika-
tragung zu mindern,

Um allgeseine Kostenersparnisse durch die
Kooperalion mit einem Pariner zu realisiecen,
.03, durch Skalenertrige oder niedrigere
Investitionserfordernisse.

Weitere. fiir [lw Unternehmen wicltige Griinde,
die hier nicht aufgelistet sind (bine ertétaerny
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5. Unterhalten Sie wichtige Geschiiftsheziehungen zu deutschen Unternchmen in
Mexiko? Kinnen Sie bitte die Griinde nennen, warum diese Geschéftsbeziehung fiir
Sie einc besondere Bedeutung hat? (evtl. Nachfrage: Beschreiben Sie bitte kury dic
Bezichung wt diesem Geschifispariner).

6, In welchen Bereichen arbeiten Sie mit weiteren deutschen Unternehmen in Mexiko
zusammen? Wie bedeuntend ist diese Zusammenarbeit fiir The Unternehmen? (Wi
geben bewusst keinen Mafistab der Bedeutung, sondern wollen die Wahrnehmung des
Befragien hiiven).

et
. Faize-
iatarants
tislaranten VeTansiatar
- - o —
N _.“__\\ / / ‘\\\
Baralung, Tochnische. H i
Finanzdignsiel istisch ool }
Dinnsto
~ —/ '\_ - . " -—..—-//
\\ Bs@lai‘tende\\
S \! Diansta
Fitmenkundsn| {Armsation,
Kultur-
e 2ysbole
e Bedputands Sontimssicho Zusamnwanarbei mem—— Bedautondz kordnuleriche Zusammanadbait
Wanig botautordds konlinwerichs Zusmninanarbzil ——— e Waniy bedsutonde kontinuiedicha Fusammenarbolt
sl lich
T L R Galsgenifiche Zusammenatheit ¥ &

7. Wic bedeutend sind die folgenden personlichen Kontakte fiir die Unterstiitzung ihves
geschiftlichen Exfolges in Mexiko?

Sehr Wichiig | Weniger | Nicht | Trifft
wichtig wichtig | wichtig | nicht zu

Verwandtschaftliche Beziehungen zo Mexikanern

Porstnliche Freundschaften mit Mexikanern

Langfristige Bekanntschaften mit Mexikanern

Gemeinsame Treizeitaktivititen mit Geschéftspatinen

Kontakie zu Vertetemn dec lokalen Verwaltung / Pelitik

Personliche Freundschaften mit Dentschen in Mexiko

Treffen deutscher Organisationen in Mexike

Sonstiges
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8.

9.
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(A) Welche Merkmate kennzeichnen die Zusammenarbeit mit Direm hiufigsten
Ansprechpartner in der Kocperation am besten? Ordnen Sie bitte die folgenden
Merkmalskarten in die vier Felder ,,vollkommen zutreffend®, ,teilweise zutreffend*,
sunzutreffend® und ,,ich weill nicht.

(B) Bitte wiihlen Sie in der Rangfolge 1, 2 und 3 auns den von Ihnen afs ,,vollkommmnen
zutveffend” bezeichneten Merkmalen dicjenigen dvei Merkmale aus, die die
Zusammenarbeit in der Keooperation am besten kennzeichnen. {(Nationalitit des
hijufigsten Ansprechpartners: )

Hinweis filr die Einstwfung: ++ = vollkonunen zuteeffend,
+ = teilweise zutreffend,
- = unzutreffend,
o = ich weil nicht.

Mein hiinfigster Ansprechpartner.... Einstufung: Rang:
ist fiir die gemeinsam zo bearbeitenden Aufgaben qualitiziert.
akzeptiert mich als gleichberechiigten Geschiifispariner,
ist mit mir auch peysalich befreundet.
teilt mit mir wichtige Werivorsteliungen.
spricht mit mir offen iber Schwierigkeiten,
teilt wechselseitige interessierende Informationen offen mit.
hile mic gepenither seine Zusagen ein,
ist pogeniiber Dritlen verschwicgen,
ist in seinen Handlungen vorhersehbar.
bandelt fi mich verstiindlich.
spricht sich in Kooperationsfragen mil mir ab.

Sonstiges:

Was hat das Vertrauen zu Ihrem héufigsten Ansprechpartner in der Kooperation
im Verlauf der Zusammenarbeit beecinflusst? Bitte heschreiben Sie einen konkreten
Fall! Was haben Sie persinlich zu dieser Entwicklung beigetragen und was wurde
vori Threm hitufigsten Ansprechpartner in der Kooperation zu dieser Entwicklung
unternommen? (Hinweise tir Interviewer: positives oder negatives Beispiel, Zeitpunkt
des Ereignisses erfragen und seine Konsequenzen in Hinblick auf die interpersenelie und
interorganisationale Zusammenarbeit).
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10. (A} Welche Merkmale kennzeichnen die Zusmmmenarbeit zwischen den

11.

kooperierenden Unternehmen am  Desten? Ovrdoen Sie bitte die folgenden
Merkmalskarten in die vier Felder ,,yollkommen zutreffend®, ,,teilweise zutreffend
sunzutreffend‘ wnd Lich weild nicht®,

(B) Bitte wiihlen Sie in der Rangfolge 1, 2 und 3 aus den von Ihnen als ,,vollkomen
zutrveffend” bezeichneten Merkmalen diejenigen drei Merkmale aus, die die
Zysammenarbeit  zwischen den  kooperierenden Unternehmen qm  Desten
kennzeichnen,

Hinweis fir die Binsiwiung: ++ = vollkommen zutreffend,
+ = teilweise zatreffend,
- = unzutreffend,
o = ichwuilbnicht,
Das Partnerunternelunen.... Linstofung Rang

ist suf nnsere Produkee/Dicnstleistungen angewiesei

ist ehrlich in finanziellen Dingen,

ist fiir die gemeinsam zu bearbeitenden Aulgaben qualifiziert,
hat cinen guten Rul.

hat die gleichen Erwartungen in die Koopeeation wic wir,
hiilt uns gegeniiber seine Zusagen ein.

vefiigt liber transparente Untemehimensablinfe.

teiigl zusammen mit uns das Kooperationstisiko.

vertrll unsere Interessen gegeniiber Diillen,

Sonstiges:

Unternehmenskoeperationen werfen sehr hiufig Probleme auf, (Hinweise fiir
Interviewer: Sollte der Interviewpartner gleich unter (A) ein Beispiel bringen, dann die
Frage damit fortseizen).

(A) In welchen Bereichen treten bei Thnen am hiiufigsten Probleme in der Zusam-
menarbeit mit Threm ausliindischen Partnerunternehmen auf?

{B) Worin sehen Sie die Griinde fitr diese Probleme?

(C) Wie versuchen Sie, diese Probleme zu lsen, und wie crfolgreich sind diese Li-
sungsstrategien?

(D) Kéunen Sie bitte eines dieser Probleme an einem konlaeten Beispiel ausfiihren,

. Abgesehen von der Unternehmenscbene treten Probleme hiiufig auch zwischen den

Ansprechpartnern der Kooperation auf. (Nationalitiit des hiiufigsten Ansprechpartners:
)

(A) Welche Probleme ergeben sich in der Zusammenarbeit mit IThrem hiiufigsten
Ansprechpartaer in der Kooperation?

(B) Worin sehen Sie die Guriinde fiir diese Probleme?

(C) Wie versuchien Sie, diese Probleme zu lésen, und wic erfolgreich sind diese
Ligsungsstrategien?

(D) Kinnen Sie bitte eines dieser Probieme an einem konkreten Beispiel ausfiihren,
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13, Einer der wesentlichen Aspekte einer Kooperation ist cs, gemeinsam zusiitzliche
Unmisiitze und Ertriige (oder Kostensenkungen) zu erwirtschaften, Es ist zwar oftmals
aufgrund von Zurechnungsproblemen schwer, genaue Daten bzgl. Umsatz und
Gewinn/Verlust gerade einer Kooperation abzuschiitzen, aber vielleicht kinnten Sie
es trotzdem versuchen,

(A} In welchem Jahr wurde aus der Kooperation erstmals ein Gewinn erzielt (Break
Even Point) bzw. fiir welches Jahr ist dies geplant?

Im Jahr

(B) Liegt die Umsatzrendite aus der Kooperation (Umsatzrendite vor Stewern, Durchscimitt
der letzten § Jahre) mit dem ausliindischen Partnevunternehmen im Vergleich zu den
anderen Geschiiftsaktivitiiten Ihres Unternehmens (auBSerhalb der Kooperation):

] Uber dem Durchschnitt
[m] Im Durchschnitt
[} Unter clem Durchschnitt?

(C) Kinnen Sie die tendenzielte Entwicklung des Umsatzes aus der Kooperation in
folgendes Diagramm einzeichnen? (Stark/schwach ansteigend; gleichbleibend; stack/
schwach fallend) Bitte geben Sie cine grobe Schiitzung des Ausgangs. oder
Endniveaus an.

(Interviewerhinweis: Bitte darauf verweisen, dass Umsatzsteigerungen, die durelt Preissteigerungen
hrervorgerufen wurden, nicht einbezogen werden sollen; imt Fall starker Preissteigerungen solf der
Befragte eher an die Entwicklung des mengenméfiigen Umsatzes dewken)

stz

A

Jahr nach 1995 1996 1997 1998 1999 2000
Kooperatlons-
beginn

v

(D) Sind die Gewinne aus der Kooperation in den letzten 5 Jahren bzw. - falls Ihre
Kooperation jiinger ist - seit Bestehen der Kooperation:

a Stark gestiegen

a Gestiegen

m} Etwa gleich geblicben

a Gefallen

a Stark gefallen

a Keine Gewinne
(E) Die Entwicklung war dabei:
m}
m}

in etwa gleichbleibend
im Zeitablauf deutlich schwankend
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Zum Inhalt:

Im Zuge der Globalisierung erhoht sich die Intensitdt internationaler
Wirtschaftsbeziehungen sowie Anzahl und Qualitat interkultureller
Kontaktsituationen. Dies stellt im Ausland titige Entscheidungstrager vor
neue Herausforderungen, da sie dort nur UGber unzureichende
Informationen verfligen 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 flir den unternehmerischen Erfolg. Gerade
langfristig angelegte Netzwerke bieten die Mdglichkeit, sich gegen oppor-
tunistisches Verhalten zu schlitzen. Voraussetzung hierflr ist das Vertrauen
in die anderen Akteure, da vertragliche Vereinbarungen meist fehlen. Die
Vertrauensgenese zwischen Mitgliedern unterschiedlicher Kulturen ist aber
ein langwieriger Prozess, der RUckschlage bringen kann und das meist auch
tut. Deswegen wird in fremder Umgebung verstarkt auf die Kooperation
mit Akteuren gleicher kultureller Herkunft zurlickgegriffen. Dem Autor der
vorliegenden Arbeit gelingt es, verschiedene Formen des Nutzens heraus-
zuarbeiten, den eine solche Zusammenarbeit unter Deutschen im Ausland
generieren kann. Er behdlt dabei im Blick, inwiefern deutsche Netzwerke
eine Integration in die mexikanische Gesellschaft behindern und somit die
Mobilisierung von Sozialkapital einschranken.

Zum Autor: )
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